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سياسة الشركة تجاه الجودة 


الجودة ليست هدفا في حد ذاتهاء وإنما هي 
بالأساس وسيلة لتحقيق الرضا امطلق 
وامستمر للعميل عن كل ما يصله مسن 
خبرأت وخدمات ومنتجات تقدمها له 
“بميك” ومبادتنا الأساسية لتحقيق ذلك» 
أن نقدم ما يفوق توقعاته وبتوقيت يتطابق 
أو يسبق ما أتفق عليه» وبلمسة شخصية 
إنسانية تحتفظ به عميلا داتما للشركة» مع 
له ا ا ا ا 
لتقديم قيمة مضافة تسعد من بتعاملون 
معنا وترقى بطموحاتهمء وذلك في إطار 
فلسفة وسياسة الشركة التي تستهدف 
تقديم نموذج رفيج اطستوى للإدارة العربية 
إسهاما في بناء وتكوين قادة اممستقبل. 


حقوق الطبع محفسوظة للناشر» ويجوز استدساخ أو طباعة أو تصوير أو اختزان أي جزء من 
هذا الكتاب مع الإشارة إلى الناشر. 
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الاستغمار البشري 


النصل الأول: قصة العائد على الاستثمار : 
أولا: مداخل قياس أداء الموارد المشرية. 
ثانيا: ملخص نلداخل تقييمر أداء الموارد المشرية 
ثالثا: اذا العائد على الاستتمار؟ ES‏ 


خامسا: معوقات تطبيق عملي العائد على الاستثمار. 

سادسا: فوائد تطبيق عملية العائد على الاستتمار.. 

سابعا: هل مؤسستك مهيا لتطبيق العائد على الاستتمار؟ 
النصمل الثانى: التخطيط والتحليل ا مبدئى 

٠‏ أولا التتييم...متطلبات امشروع 

ثانيا: مستويات الأهداف لبرامج اطوارد المشرية على عمل المنظمة 

ثالنا: ربط التقييم بالا حتياجات 

رابعا: التخطيط للتياس والتقييم... 

خامسا: الطرق الختصرة لاتخطيط للتتييم 
النصل إلثالث ؛ جمع البيانات أثناء تطبيق برنامج اللوارد المشرية 

أولا: قياس رد الفعل والرضاء 

ثانيا: قياس التغيرات فى الهارات واطعارف . 
القعبل الرابع ؛ جمع البيانات بعد تطبيق برنامج الموارد البشرية 

أولا: قياس التنفيذ والتطبيق 

ثانيا: ا لحصول على بيانات تأثير العمل 

ثالثا: اختيار الطريقة اطناسبة لكل مستوى .. 


رابعا: طرق مختصرة للحصول على بيانات تأثير العمل .... 4۹ 

النصل الخامس : هل التحسن ناج فعلا عن برنامج الموارد المشرية ro۲‏ 
٠‏ أولا: بعض القضايا الأساسية ... 0۲ 

ثانيا: الاستراتيجيات العشر ... 0٦‏ 

الا استخد ام الاستراتیجیات ۲A0‏ 

الفصل السادس: تحويل البيانات إلى قيمم مالية. A۸‏ 
أولا: بعض القضايا الساسية YAN...‏ 

ثانيا: استراتيجيات نويل البيانات إلى قيم مالية. HY...‏ 

ثالنا: تحويل بيانات افخ رجات إلى قيم مالية E...‏ 

رابعا: حساب تكلنة الجودة Vaasa‏ 
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خامسا: تحويل وقت العاملين إلى قيم مالية 2 
سادسا: التكاليف التاريبخية Va SRR‏ 
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الاستشمار البشري 


سابها: مدخلات ابرا اء النارجيين والداخليين Vases‏ 
ثامنا: التيم النانجة من قواعر البيانات الخارجية... ۳۹ 
تاسعا: تقد Pf...‏ 
ا a‏ .¥ 

4 
انی عشر a‏ وارد البشرية TRO‏ 
ثالكٌ عشر: اختيار الاستر اتيجية المناسبة F1.‏ 


رابع عشر: دقة ومصداقية ألبيانات 
النصل السارع: : مراقبة تكلفة برنامج اطوارد المشرية.. 
أولا: استراتيجيات التكلفة Vs‏ 
ثانيا: الفثات الرئيسية للتكلفة .. 


ٹالٹا: جميع وتقدیر التكلفة .... 
النصل التامن: حساب العائد النعلي على الاستثمار 
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TENSORS ES OA ت : حالة عملية‎ 

خامسا: القاييس الأخرى للعائد على الاستثمار... 0t‏ 

TOV ira E A RE Uاناتاy‎ ۂہھارsاک سادسا: تحلیل املنفعة‎ 

سارعا: نتائج عدم الشُخذ بمبادرات الموارد المشرية YoY‏ 
ثامنا: قضايا العائد على الاستثمار ... a‏ 


النصل التاسع: : تحديد اطقاييس الوصفية..... 
أولا: بعض القضايا الأساسية 
ثانيا: رضاء العاملين 
ثالثا: ترك العاملين لوظائنهيم 
رابعا: خدمة العملا .. 


خامسا: مقاییس فاعلیة الفریق ٠٠٠٠٠۰۰۰۰۰۰۰۰۰۰.‏ 
الفصل العاشر: عرض النتائج SETS‏ 

آولا طاذا يجب الاهتمامم بعرض النتا 

ثانیا: مہادئ عرض النتائج OSE‏ 


ثالثا: وذج الاتصال لعرض النتائج 
رابعا: طرق مختصرة لارجاع الأثر والاتصال بالعميل .. 


قائمة إصدارات ميك ...۲٠۰۲‏ 


احتریات 


الاستشمار البشري 
فشفمة انناشا 


إن قياس العائد على الاستغمار البشري يعد أحد التحديات الرئيسية 
للعاملين فيه أو للمفکرین الهتمين بتعظيم الاستفادة من العنصر البشري. وبالرغم 
من أن اسستخدام كلمة (استنمار) بيجب أن يتبعه بالضرورة استخدام الأرقام في 
حسابات (التكلفة والعائد وبالتالي يخضع ضمن أنشطة الإدارة الاليةء إلا أن 
الوضع الحالي غير ذلك. فأساليب قياس العائد على الاستنمار البشري م تصل بعد 
إلى حد اليقين المطلق مغلها في ذلك مغل آليات عديدة في الإدارة وغيرهامن 
مجالات تطرير الأداء الإنساني. 
وفق هذا الكستاب فان هناك (ألسف) طريقة ساب العائد علسى 
الاستغمار. وجسيعها بخضسع لعسايير الاختيار والاختبار الستي نحسددها نحسن» 
ويبقى السؤال دائماً هو كيف نختار ونطبق ونقيم» ثم نحسب النسيجة» وي 
اسختام كيف نعرض ما توصلنا إليه من نتانج؟. 
هذا الكتاب يعد مرجعاً أساسياً شاملا بجمع بين: 
0 الأدوات العلمية. 
٠‏ الخطرات التطبيقية. 
. النماذج العلمية. 
٠ه‏ االات التطبيقية. 
التي يحستاج إليها الممارس لكي يجيب على السزال الذهبي دانم الزديد وهر 
تری ما هر العائد على جهرد إدارة الموارد البشرية وكيف نحسبها ونقيمها تمهيدا 
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قصة العائد على الاستتمار 
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الفصل الأول 
قصة العائد على الاستتمار 


لعلسنا جميعا نلاحظ الحدل الدائر حول قياس العائد على الأستغمار في الموارد 
البشريةء فنادرا ما بحظى أي موضوع من اهتمام وتفكير مغل ما ناله موضوع 
العائد على الاستدمار» حتى أن البعض وصفه بأنه غير مناسب» في حين أكد البعض 
الآخر على أنه عثل الإجابة الحقيقية عن سؤال هام. 


إن الحقيقة تكمن أساسا في مرضع ما بين هذين الرأيين المحاقضين» ففهم 
راستيعاب مسدى الحاجة إلى عملية العائد على الاستمار ونقاط الضعف والقرة 
الكامنة فيها ييح لنا إمكانية الاستعانة عدخل منطقي وتطبيق مزيج ماسب من 
اسازاتيجيات التقييم داحل وظيفة الموارد البشرية. 

سسوف نتعسرض في هذا الكتاب لعملسية العائد على الاستخمار التي 
تعسبر مسدخلا بالغ الأهمية في تقييم أحد برامج الموارد البشرية التي تؤدي 
إلى ستة أنماط من مقاييس النتائج. 

ونود أن نؤكد أولا على أن العائد على الاستخمار ليس جرد ظاهرة أو 
"موضة“ نتبعها لفارة تم تختفي» فمفهرم العائد على الاستغمار شاع استخدامه 
لقرون عديدة» ففي فة العشرينات كان العاند على الاستغمار هر الأداة 
الضرورية لإضافة قيمة إلى ربحية الاستغمارات. واتسع نطاق تطبيق هذا المفهرم 
بمرور الوقت ليشمل كافة أشكال الاستنمارات عا في ذلك الموارد البشرية 
والتدريب رالتعليم ومبادرات التغيير والتكنولوجيا. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 
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الاستغمار البشري 


وفي اوقت الخحاليء قامست العديد من المنظمات بوضع قياسات ومعادلات 
العائد على الاستغمار لبرامج الموارد البشريةء كما قام الباحثون بكتابة العديد من 
الحالات والتطبيقات العملية في هذا انجال» وإن كانت الكتابات العربية لا تعدر 
سوى كتابات متناثرة ومتنوعة فضلاً عن الإسهام الحقيقي الذي صدر عن م ركز 
الحبرات المهنية للإدارة بعنوان تقييم التدريب وقياس العائد على الاستغمار الذي 
يعد اللبنة الأولى في هذا اجال باللغة العربية. 


أولا: مداخل قياس أداء الموارد البشرية 

خسن الحظ حققت وظيفة الموارد البشرية تقدما ملحوظا في السنوات 
القايلة ا لماضية» فمسنذ الستينات تم استخدام العديد من المداخل التي تغيرت عرزر 
الوقت كماهر موضح في الشكل رقم )1/١(‏ الذي يعرض إطارا تقسريبيا 
لاستخدام مداخل القياس عبر الزمن. 


ريبقى التحدي الحقيقي هو تحديد واختيار المدخل الصحيح للقياس» ليس 
ادل حول فروق القياس من عدمه. 

سسنتناول في الصفحات التالية تلك المداخل وعلى الرغم من استعراض كل 
منھا على حدةء إلا أنه يجب النظر إليها باعتبارها معداخلة ومتكاملة. 


١‏ الد اخل القديمة 
تتضمن المداخل الأول تلك التي تم تجربتها وأصبحت مألوفة لناء 
وعلى الرغم من أن الكثير من المنظمات م تزل تستخدمها حتى الآنء إلا 
أن المداخل الأخرى يتم استخدامها أيضا بهدف اخصول على نائج آكثر 
كفاءة وفاعلية. 
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مکانة الموارد 

مراقبة تكلفة الموارد البشرية 

المؤشرات الجاكمة لأداء الموارد البشرية 
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الموارد البشرية 
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س أداء الموارد اليشرد 
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الاستنمار البشري 


١‏ إدارة الموارد البشرية بالأهداف 
أقد حققت عملية تقييم قياس مدى التقدم نحر أهداف أداء 
الموارد البشرية شيعو واندشارا في فة الستينات نتيجة لانتشار 
استخدام سنهج الإدارة ÎllھدIف Management by Objectives‏ 
> (180) وهو المسنهج الذي تمكسنت إدارة المسوارد 
البشرية من خلاله وضع أهداف محددة وتقييم الأداء 
مقابل تلك الأهداف. 


لقد اعتمدت الأهداف على ما تحقق مسن 
رغبات الإدارةء أو على الأمور التي أدركت الإدارة 
آهمیتها وضرورتها لتحقیق مستوی مناسب للاأدای 
فنظرا لأن مقاييس معدل دوران العمل والتغضيب 
والرضاء الوظيفي وصحة العاملين ونفقات المعاشات 
تعتبر من المقاييس الكمية» فقد تم اعتبارها أهدافا لكثير من وظائف 
الموارد البشرية. وبصرف النظر عن المغاييس التي تم اختيارهاء 
يجب أن تكرن مرتبطة بأداء المنظمة لكي تمل مداخل ذات مقيمة 
تعكس مدى مساهمة الموارد البشرية في المنظمة. 


۱ مسوحات اتجاهات العاملین 


إٍتزل الكثير من المنظمات تستخدم مسوحات اتجاهات 
العاملين لتقييم فاعلية إدارات الموارد البشريةء فهذه المسوحات 
تعمل علسی ربط اتجاهات العاملين بالأداء التنظيمي» فقد تم تصميم 
إحدى الدراسات لقياس تأثير المسوحات على إحدى النظمات التي 
قارنت استخدام مسوحات العاملين مع رجحية المنظمة. 
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الاستغمار البشري 


وكما كان متوقعاء كانت المنظمات الأكشر ربية هي التي 
امستخدمت مسوحات اتجاهات العاملين أكثر من النظمات الأخرى 
في الصناعة. 

ومن جانب آخرء كانت المنظمات الأقل ربحية هي تلاك 
المنظمات التي لم تستخدم مسوخات اتجاهات العاملين إلا نادرا» هذا 
بالإضافة إلى أن هناك دراسات أخرى برهنت على وجود علاقات 
بين أداء المنظمة واتجاهات العاملين. 


م a‏ أ ٣‏ ق 4 

وعلى الرغم من أن هذه طريقة راحدة لجمع المعلومات 

المتعلقة بأداء المنظمة, إلا أنها غالبا ما تستخدم جنا إلى جنب هع 
الأساليب الأخرى. 


١‏ الجالات الدراسية عن الموارد البشرية 
الدخل الآخر لتقییم صسدى نجاح برامج الموارد البشرية هي 
عرض الستائج في صورة حاللة دراسسية أمام مجموعة من المستمعين. 
إدارة العمالة في صورة حالة دراسية توزع على جيع العاملين. 


کوک ووو جن و دبک تنو کو دد 


إن ذه الحالات الدراسية قيمة هامة ويعكن عرضها بتكاليف 
قليلة» حيث يتم وضعها باستخدام البيانات المتعلقة بأداء الموارد 
البشرية وردرد أفعال الأفراد أر المقابلات مع الشا ر كين في برامج أو 
خدمات الوارد البشرية. 
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هذا المدخل بعض نقاط الضعف» حي أنه لا عثل مقياسا 
متوازنا لأداء وظيفة الموارد البشرية» ولكنه يقدم بعض الدلائل على 
نجاح برامج معينة» كما أنه عادة ما لا ثل تقييما مستمرا سواء لأي 
برنامج بعينه أو الرظيفة بأكملها. ..لذلك فقد نكون عثابة الاختيار 
الوحيد الماح في حالة ما إذا تقرر استخدامه. 

فضلاً على أن هذا المدخل على الرصسف» وعصادة ما 
يعستمد تقييم النجاح على مسن يقسدم البسيانات الستي تتضسمنها 
الخحالة الدراسية. هذا بالإضافة إلى أن البيانات الكمية لا تعسير 
دائمسا جسزءا مسن هسذه الحالات. رعلى الرغم مسن وجرد هذه 
النقاط السالبيةء إلا أن مسدخل درامسة الحالة يعد جزءا هاما سن 
المقايبس الكلية التي تستخدمها المنظمة. 


١‏ مراجعة الموارد البشرية 
هر عملية تدقيقية وتحليلية تعمل على توضيح فاعاية وظيفة 
الموارد البشرية» حيث تتبع منهجا منظما لمع وتصنيف وتحليل 
البسيانات بدقة وعمق لفرة نمتدة» عادة ما تكون لعام واحد بدلا من 
التقارير اليومية الر“مية رغير الرمية. 
لقد تزايد معدل استخدام هذا المدحل إلى حد كبير والسبب 
في ذلك هر الالترام بدفع وظيفة الموارد البشرية من إطار اخدمة إلى 
الإطار الاسزاتيجي. 
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يعتبر مدخل مراجعة الموارد البشرية امتدادا للعدقيق والمراجعة 
التقلسيدية التي كانست» حتى السسنوات الأخيرة مقصورة على 
العمليات المالية للمنظمةء فقد حدث توسع هائل في إطار التطبيق 
ومحسور ال زكيسز وأنواع المعلسومات التي يتم تدقيقهاء فبالإضسافة 
للمسوارد البشريةء تحول التدقسيق الآن إلى الإنستاج والعمليات 
والمبيعات والجحودة ومعاجة البيانات واهندسة. 

لقد أصبحت عملية التدقيق والمراجعة أداة تحليلية حاكمة 
لفحص وتقييم مدى فاعلية» أو سوي أداء النشاط فمن خلال هذه 
العملية تتوفر قاعدة بيانات أساسية تسمح بالقيام باجراءات تحسين 
أداء الموارد البشرية» كما أنها تساعد على تحسين كفاءة وظيفة 
الموارد البشرية. 
المؤشرات الحاكمة للموارد البشرية 

في بعض اجهرد المبذولة لتقييم الموارد البشرية» تستخدم 
المقاييس الخحاكمة لتعكس الجهود الرئيسية لوظيفة الموارد البشرية 
ففي بعض اخالات يتم ربط هذه المقاييس بالأداء التنظيمي. 

إن مدخل المؤشرات الحاكمة قد يكون أفضل الطرق المعروفة 
في تقييم الموارد البشرية حيث يتضمن مجموعة من المقاييس الكمية 
مغل معدل تكرار الحدث ومعدل التغيب ومعدل الدوران ومتوسط 
الوقت اللازم لاستيفاء الطلبات. 
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اننرق رن روم خن :یه 


نم ةتو دت اة وتم ت ت تخ جک دوم مونو کی ت 


تاچ ج چم نتم ری 
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قد تتوافر المرشرات الاكمة من العديد من اجالات مغل: 
الرظت؛: 
# إدارة المعاشات. 
التتوع. 
* مزايا العاملين. 
* التعلم رالتطوير. 
# بيئة العمل/السلامة. 
ھ الأداء. 
٭ علاقات العمل. 
# المسارات الوظيفية. 


# الفاعلية الكلية. 


على الرغم من أن محاولة تطبيق مدخل المقايبس الحاكمة 
على الأداء التنظيمي قد يبدو مقبولاء إلا أن الدليل على وجود 
هذه العلاقة المباشرة ليس كافياء فهذا انجال لم يزل في حاجة إلى 
المزيد من الدعم والبحث والدراسة. 


١‏ مراقبة تكلفة الموارد البشرية 


على السرغم من إدراك معظم المديرين للتكالسيف الإجالية 
للمرتبات والمىزاياء إلا أنهم لا يد ركرن أن التغيرات في بمارسات 
المرارد البشرية بعكن أن ينعكس في صورة زيادة في التكلفة. 


الاستغمار البشري 


وأحد المداخل المستخدمة في تقييم أداء المرارد البشرية» هر 
وضع تكاليف الموارد البشرية واستخدامها في المقارنات مع معابرر 
الىتكلفةء فبعض النظمات تقوم عقارنة تاساف التكلفة بالتكاليف 
الداخلية الأخرى» وهذه المقارنات يمكن أن تعزز الرضاء الذاتيء أما 
القارنة با لمنظمات المشابهة الأخرى فقد يكون أكثر فاعلية. 

وتتضمن تكاليف الموارد البشرية الت تراقها المنظمات 


۱ ما يلي: 


= التوظيف 


EIDE CLE O EO 


م تكلفة التوظيف. 

م تكلفة التهيئة والإعداد. 
* القعلم وال#طوير 

ه التكلفة لكل موظف. 


کرک نة وتن اتد کرای جوج دمن نون رزجو 


ه إجالي التكلفة كدسبة من المرتبات. 


| 


0 التكاليف كنسبة من المرتبات. 
تكاليف الرعاية الصحية لكل موظف. 


ه نفقات المعاش كنسبة من نفقات التشغيل. 


| 
ا 
| ه إجالى تكلفة المعاش. 
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عدالة التو فف 

ه التكلفة لكل شكرى. 

ه تكلفة التقاضي. 
* هلاقات العمل 

ه التكلفة لكل شكرى. 

0 تكلفة الترقيف عن العمل. 
8 السلامة والصحة المهنية 

ہ تکالیف الحوادث. 

ه تكلفة الاستدعاء للمحكمة. 
8 الموارد البشرية الكية 

إن الاقتصار على تتبع التكاليف ليس ضمانا للارتباط الباشر 

بالأداء التنظيمي» هذا بالإضافة إلى أنه على الرغم من فائدة مقارنات 
التكاليف» إلا أن بيانات التكاليف القياسية النمطية للموارد البشرية 
ليست متاحة حتى الآن» فمن وجهة النظر العمليةء تعتبر عملية 
مراقبة تكاليف الموارد البشرية عملية ضرورية بوصفها من مدخلات 
مداخل التقييم الأخرى. فعلى سبي المغال» عسندما نقوم بتحليل 
التكلفة والعائد. نحن في حاجة إلى بيانات تكاليف الوارد البشرية 
لإأجراء المقارنات. 
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مكانة الموارد البشرية 

يرى بعض قادة المرارد البشرية أن فاعلية وظيفة المسوارد 
البشرية بجحب تقييمها عن طريق إرجاع الأثر من الأطراف 
السذين يسستفيدون مسن خحدماتهاء والذين غالبا ما يطلق عليهم 
اسم "هرر الناخسبين” أو العمسلاء رهم الذين يعستمدوك علسی 
وظيفة الموارد البشرية. 

يؤكد المؤيدون هذا المدخحل على أهمية قياس مدى إدراك 
المستفيدين لوظيفة الموارد البشريةء وأن هذه الوظيفة بحب أن تكون 
فعالة. كما جب أن يشعر المستفيدون منها بالرضاء. 

وعالی أية حال»› هناك بعض الخحقيقة على وجود علاقة بين 
مسستویات رضاء المستفيدين والأداء التنظيمي الكليء فهذه العملية 
تتجاهل مخرجات الموارد البشرية التي قد تؤثر بصورة مباشرة على 
المستويات الإدارية الدنيا. 


المقارفة بالأفضل 

قات بعض المنظمات بوضع مقاييس رئيسية حاكمة نمثل 
مخرجات وظيفة المسوارد البشرية» حيث يتم مقارنة هذه المقايبس 
بالمقاييس الأخرى المسستخدمة في المنظمات التي تمتلك أفضل 
الممارسات داخل صناعة معينة. 

إن هذه العملية المعروفة باسم المقارنة التافسسية بالأفضل»› 
بدأت كأداة تطويرية هامة أثناء حر كة اجو دة الأمريكية “ A۳۴2۸‏ 
movement‏ ityا@Èu“‏ وعلى الرغم من الاهتمام الزائد بهذه العملية» 
فقليل من المنظمات هي التي تدرك ما تقرم به عندما تلتزم بواحدة من 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 
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دراسسات المقارنىة بالأفضل» فالبعض يرى العملية على أنها نجرد 
مقارنة بين العمليات لضمان التشابه الوظيفي مع المنظمات الأخرى» 

بينما يقبل البعض الآخر تلك العملية بصورة أكثر جدية ويتعاملون 

معها على أنها عملية تعليمية يمكن أن تؤدي إلى تحسين الفاعلية 

الكاسية للموارد البشرية. وعلى الرغم من أن مسدخل "المقارنة 

بالأفضل"” قد أثبت نجاحه في الجودة واجالات الأخرى إلا أنه يتقدم 

خنطوات بطيئة داخحل وظيفة الموارد البشرية. 


١‏ العائد على الاستتمار 
رعا يكون هذا المدخل من أكثر المداخل قبولا لتقييم الموارد 
البشرية حيث يتم فيه مقارنة تكاليف برامج الموارد البشرية مع 
العائد مسنهاء ففي معظم الحالات يمكن أن تحديد ومراقبة تكاليف 
برامج الموارد البشرية. 
وعلى الرغم من وجرد بعمض الذي يظهر أحيانا في طرق 
تخصيص تكاليف معينةء إلا أن التكاليف الكلية عادة ما يكن 
تحديدها بدقة» فالصعوبة تكمن أساسا في تحديد العائد» حيث أن 
الكثير من الحالات تتطلب تدخل الخبراء لتحديد القيم المالية للعائد 
الناتج من البرامج» خاصة فيما يتعلق بالعائد غير الملموس» ونتيجة 
لذلك, أحيانا ما نتجاهل هذا المدخل كأداة للتقييم. 
وعلى أية حال» هسناك العديد من الأساليب الموثرق بها 
والتي بمكسن عسن طريقها وضع تقديسرات دقيقة» وهسر مسا 
سنتعرض له في هذا الكتاب. 
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الاستخمار البشري 


أقد حققت عملية العائد على الاستغمار نجاحا في جال الموارد 
البشرية وأيضا التدريب والتطوير والجودة والتكدرلوجيا وإدارة 
التغيير» حيث يستخحدم هذا المدخل في القياس والتقييم ي القطاعين 
العام والخاص على المستوى العالي. 

تعتمد هذه العملية على المعادلات المالية الأساسية أو العائد 
مقسوما على الاستشمار أو صافي العائد مقسوما على التكاليف»› 
رعلى الرغم من وجود العديد من العمليات في الأسواق في رقتنا 
اخالي رالتي تهتم بقياس بعض مستویات تأر ير برامج المرارد البشرية؛ 
إلا أن معظمها لا يترافق مع المعايير ير واختبار اللتقة اللازم للعماية 
الفعالة للعائد من الاستغمار. 


دليل فاعلية الموارد البشرية 
حاولىت فئة قليلة من المنظمات وضع دليل مركب لفاعلية 
وظيفة المىرارد البشريةء فمن أوائل تلك الأدلة دليل'علاقات 
العاملين” واستخدمته شر كة "جرال إليكزيك“ في الخمسینات» وقد 
اعتمد على تمانية مؤشرات تم اختيارها من دراسة تفصيلية لسلوك 
العاملن ومن بينها مؤشرات التغيب والفصل والشكارى والترقيف 
عن العمل. 


هناك أيضا دليل آخر يطلق عليه اسم "دليل أداء الموارد 
البشرية“ يستخدم عددا ضخما من بنوك المعلومات التي وفرتها نم 
اراد البشريةء وقد تم استخدامه بنجاح في تقييم وظائف الموارد 
البشرية مغل الاختيار والمعاشات والتطويسر إلا أنه م تحدث أية 
حارلات لتدعيم هذا الدليل نحو الأداء التنظيمي. 
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أكثر الدراسات عمق 

لقسد كانت أكثر الدراسات عمقا وتركيزا حول هذا الموضر 
تلىك التي نفدت به دف وضع واختبار دليل فاعلية الموارد البشرية» 
حيث لت واحد وسبعين مدظمة من انية قطاعات صناعية» وقدمت 
دليلا عمليا للعلاقة بين أداء ا وارد البشرية والفاعلية التعظيمية. لقد 
تم تعريف ستة مقاييس لأداء إدارة الموارد البشرية لاستخدامها ني هذه 


الدراسة: 


مه نفقات المرارد البشرية/ النفقات الكلية للتشغيل. 
التعريضات الكلية/ النفقات الكلية للتشغيل. 
التكاليف الكلية للمزايا/ التكاليف الكلية للعشغيل. 


معدل التغيب. 


O 
3 
ه نفقات التدريب والتطوير/ إجالي العاملين.‎ 
O 
O 


معدل الدوران. 

لقد أظهر دليل فاعلية الموارد البشرية 
مزيجا من المقاييس السنة كما تم وضع ارتباطات 
هامة بالنسبة للعائد/العاملين والأصسول/ 
تكاليف العاملين والدخل التشغيلي/تكاليف 
العاملين واادخل التشغيلي/ حقوق المساهمين. 
إن السبب ني جاذبية مدخل الدليل هر سهولة 


حسابه وفهمه بالإضافة إلى إمكانية استخدامه في المقارنة بين منظمة 


وأخرى واستخدامه ف الرقابة الداخلية ووضع الأهدا. 
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١‏ قياس رأس الال اليشري 

ي بداية الستينات والسبعينات انتشر استخدام مدخل جديد 
للتقييم أطلق عليه اسم "محاسسبة المسوارد البشرية“ إلا أن الأهتمام 
بهذا المدخل بدأ في التزاجع مع بداية النمانينات. 

في وقتسنا الحالي بدأ استخدام هذا المفهرم مرة أخرى تحت 
مسمى جديد هر "قياس رأس المال البشري” في محاولة لوضع قيمة 
للعاملين كأصول ف المنظمة ولقياس التحسينات أو التغيرات في هذه 
القيم عن طريق استخدام المبادئ اخاسبية القياسية. 

ثل هذا المدخحل امعدادا للمبادئ احاسبية المتعلقة بالتوفيق بين 
التكلفة والعائد وبين تنظيم البيانات للوصول إلى معلومات في صورة 
ماليةء فالمسوارد البشرية قسغل أصرلا أو استخمارات للمسنظمة 
والمقاييس المسستخدمة لقسياس تلاك الأصول تدشابه مع مقاييس 
الأصول الأخرى. 

وعلى الرغم تحقيق مفهرم قياس رأس المال البشري نجاحا 
وشهرة واسعة, إلا أن هناك العديد من الانتقادات الق وجهت له 
فقد تطور هذا المفهوم ببطء نتيجة للجدل الذي ثار حول ثلاثة أمور 
() إذا كان الكائن البشري من الأصول (۲) ما هي التكاليف التي ٤‏ 
يجب تحويلها إلى تكاليف رأماليةء )١(‏ وما هي الطرق الأكثر ملاءمة ا 
لوضع قيمة للعاملين مع التحريل النهائي لمثل هذه القيمة إلى نفقة. 

هناك مشكلات قانرنية بالنسبة لفهوم أن العاملين يمكن أن 
تمتلكهم وتسيطر عليهم المنظمة بدعرى أنهم من أصوها هسذا 
بالإضافة إلى أن المنظمات بدأ في وضع القيمة المالية لأصوها 
البشرية في ميزانياتها الأمر الذي يمكن أن يؤدي إلى التفكير في 
التكلفة المعرايدة لتطبيق نظام محاسبي لقياس رأس الال البشري. 
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الاستشمار البشري 


١‏ »مركز ربجية الموارد البشرية 

طبقا لبعض الباحثين والممارسين» يعبر مدخل "م ركز الرجية" 
هو المدخل النهائي للتقييم حيث يتطلب التحول من النظرة التقليدية 
لإدارة الموارد البشرية كم ركز تكافة تزاكم فيه التكاليف» إلى النظر 
إلى الموارد البشرية كاستشمار يكن أن يحقق مساهمات ويعمل في 
بعض االات كم ركز رحية حقيقي. 

إن زيادة الاسستنمار في المسوارد البشسرية مسن حسلال 
العمالة الإضافية والبرامج والمسوارد يمكن أن يسؤدي إلى تحسسين 
أداء المسنظمةء حسيث أن الإدارات المسستفيدة مسل الإنستاج 
والعملسيات والمبسيعات والإدارة الهندسسية يستم محامسسبتها ماليا 
مقابل الحدمات التي تقدمها ها إدارة الموارد البشريةء دون أن 
يقيدها ذلك أر يمنعها من الاستعانة مخدمات خارجية بدلا مسن 
الخدمات التي توفرها وظيفة الموارد البشرية. 

وبطبيعة الحال ينتهي تقييم النعائج أما بأن تحقق إدارة الموارد 
البشرية أرباحاً أو تتعادل مصروفاتها وإيراداتها أو قد تحقق خسائر» 
والربح في هذه الالة ثل عائدا ماليا على الاستدمار خصص لإدارة 
الموارد البشرية. 

إن تسبني هذا الدخل يتطلب أن تصسبح إدارة المسوارد 
البشرية مسوجهة بالعملاء وواعسية بالجودة في تقديم الخحدمات 
والبرامج - فبعض النظمات قامست بتوسيع نطاق هذا اهوم 
ليشمل بسيع خحدمات المسوارد البشرية لعملاء خسار ج المنظمةق 
وبالتالي توليد دخلا إضافيا للمنظمة. 
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وعلى الرغم من أن مدخل مر مركز الرجحية قد حقق بعض 


التقدم وعائدا لا بأس به إلا أن هناك بعض المعوقات الإدارية 


واحاسبية التي تعرض تطبيقه» الأمر الذي قد يؤدي إلى عدم 
تطبيقه بالكامل في معظم المنظمات. 


ثانيا: ملخص مداخل تقييم أداء الموارد البشرية 

على الرغم من وجرد العديىد من مداخل التقييم واستخدام أدوات 
متسنوعة» والاعتماد على افزاضات متعددة إلا أن إدارات الموارد البشرية م ترل 
تواجه صعربات أمام نجاحها في استخدام المداخل اخالية. 

ولسوء الحظ هناك القليل من قصص النجاح عن البرامج الشاملة لتقييم 
الوارد البشرية والتي ترضح مدى مساهمات الوظيفةء فكثير من الباحثين قاموا 
بالدشكيك ني المدخل الكمي للتقييم» وأشاررا إلى أن العائد على الاستغمار في 
العاملين يجب استخدامه بحذر وحكمة» وأن أي عائد قد يكون نتيجة للأنشطة التي 
يبادر بها أطراف أخرى غير العاملين في الموارد البشرية. هذا بالإضافة إلى أن 
بعض المديرين شككرا aS‏ الدنيا من برامج الموارد 
البشسرية حيث ادعوا أنه من غير الممكن فصل المزايا المالية التي قد تتلقاها المنظمة 
من برامج الموارد البشرية. 

وعلى الرغم من رجود توجه هام ررئيسي نحو مساءلة الموارد البشرية فإن 
المشسكلة الأساسية هي أن مداخل التقييم غير قادرة علسى توفير ما تريده منها 
الإدارة العليا وأيضا الممارسين لأنشطة المرارد البشرية أي أنها غير قادرة على توفير 
البيانات الوضوعية التي تعكس مساهمة الموارد البشرية في فاعلية المنظمة . 


۸ 
الفصل الأول: قصة العائد على الاستشمار 


جتنن متب نیرت 


تد سنب تت تتم 


أ 
٤‏ 


الاستخمار البشري 


إن المداخل الإثني عشر التي أشرنا إليها في الصفحات السابقة تشكل في 
مجمرعها نظاما نجمرعة من الأدوات المضيدة التي تمن إدارة الموارد البشرية من 
وضع استزاتيجية كاملة تبرز مساهماتها. 

يتضمن الجدول رقم )/١(‏ مقارنة بين هذه المداخل بوصفها مداخل ججمع 
البيانات الوصفية والكمية من مصادر متعددة. 

أما الجدول رقم )۲/١(‏ فيوضسح كيفية امستخدام كل مسدخل في تسوفیر 
مدخلات لموضوع أو قضية معيدة مثل درران العمالة. 

وعلی الرغم من ضرورة 
استخدام مداخل متعددة لقياس 
اجسوانب اهامة مشل دوران 
العمالسة» فسان الإصسرار على 
استخدام یع المداخل يعد أمرا 
غير مقبول ومبالغ فيه. 

مسن بين الممداخل الإثي 
عشر مدخل عماية العائد على 
لاستغمار» وهر الممدخل الذي 
نتسناوله بالتفصسيل في هذا 
لکستاب حیث يوفر لنا مدخلا 
مستوازنا لقیاس تأثير مبادرات 
لسوارد البشريةء وهو المدخل 
الذي تسستخدمه وتطبقه المنظمات العالميةء بالإضافة إلى إمكانية تطبيقه ععظم 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


المدخل 
إدارة الموارد البشرية بالأهداف 
المسوحات. 
الحالات الدراسية للموارة البشرية. 
مراجعة الموارد البشرية. 


المؤشرات الجاكمة للموارد البشرية. 


- مكائة اموارد البشرية. 

المقارفة بالأفضل. 

٤‏ العاند على الاستثمار. 

٤‏ دليل فاعلية الموارد البشرية. 

مجاسبة الموارد البشرية /رأس الال البشري 


الموارد البشرية كمركز ربجية. 


جدول رقم :١/١(‏ مقارنة بين مداخل قياس أداء الموارد البشرية 
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الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


جدول رقم ر١/۲)‏ الدمج بين المداخل المتنوعة 


الاستشمار البشري 


لقياس أداء الموارد البشرية بالتطبيق ملي: 


مراقبة وتجليل وعرض المعلومات التعاقة بدوران العمالة 


مجور التركير ا 

١‏ إدارة الموارد هاهر هدفنا بالدسبة 

البشرية بالأهداف | لدوران العمالة خلال 
العام القادم.... 

۲ يانات مسوجات | معدل الدوران مرتبط 

الهاملين ا 

lad mY‏ في موقف واحد سنا 

الدراسية دوران العمالة عسسن 
طریق ee‏ 

٤‏ د مراجعة الموارد ها هسي الطريقة التي 

البشرية اسستطعنا مسن خلافا 
الالسسزام بممارسسساتنا 
المستعلقة بالسوقاية مسن 
دوراك العمالة. 

۵ المؤشرات هاهر مستوی تقدمنا في 

الرئيسية الحاكمة هذا المقياس اهام لأداء 
الموارد البشرية. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستشمار 


كيغية استخدام المدخل 


وضع أهداف محددة لقاييس دوران العمالة 


تعكسس الأداء السابق والعسوامل الداخلية 
والضسغوط البيئسية والجهسرد المحططسسة 
لعجب /تقليل دوران العمالة. 


يتم تحلیل مقاییس الرضاء الوظيفي التي تر تبط 
بسدوران العمالة. ويتم وضع الارتباطات من 
خلال البحوث أو التحليل داخل المنطمة. 


يتم توثيتق الحالات العماية الناجحة والقي م 
فيها تقليل دوران العمالة. كما يتم أيضا 
إبسراز جهسود السوقاية مسن دوران العمالسة 
والتركيز عايها في الخحالات الدراسية. 
مراجعة السياسات والإجراءات والممارسات 
العديدة التي أدت إلى تجنب ومراقبة وتحليل 
دوران العمالسةء وذلسك بهسدف اسستكماها 
وتدقيقها رزيادة فاعليتها حيث يتضمن إطار 
هذه المراجعة بمارسات صخل مقابلات ترك 
العمل ونظم معالجة الشكاوى. 


يمغل دوران العمالة واحسدا مسن اشرات 
الرئيسية الحاكمة الملسستخدمة في معظسم 
اللنظمات. ويستم مقارنسته مع الستوجهات 


m3 


الاستمار البشري 


٦ہ‏ مراشبة تکالیف 
الموارد البشرية 


۷ه مكانة ا وارد 
اليشرية 


۸ المقارذة بالأفضل 


مجور التركير 


ها هي تکالیف دوران 


هله هي الطريقة التي 
نستعامل بها مع دوران 
العمالة 

هاهسي الطريقة الستي 
يتعامل بها المنافسون مع 
دوران العمالة.... 


هذا هسر العاند على 
الاسستغمار ف بسرامج 


| كيفية استخدام المدخل 

التاريخية داخليا ومع المنظمات الأخرى من 
خسلال التقارير مغل تقرير ساراتوجا لفاعلية 
المرارد البشرية”. 

يتم حساب كافة التكاليف انحملة أو تقديرها 
على أساس الدراسات المقارنة لسدوران 
العمالة. من الفيد الرصول إلى اتفاق بشأن 
العكلفة التقديرية لدوران العمالة وإبلاغها 
بصورة منتظمة للمستريات التشغيلية ذات 


معدلات الدوران الرتفعة. 


الملنظمة لعجب دوران العمالسة» رتستجيب 
لقضايا دوران العمالةء وتعاج مشكلاته. 


يقرم الساهمون بعر ض الط يقة الى تتعاما ب 
م 5 a,‏ ي ل 


تعتبر بيانات دوران العمالة تسبعا للفضئات 
والتصنيف والإقليم والمنظمة من العناصر 
الهامة في مشسروعات المقارنسة التبافسسية 
بالأفضسل» هذا بالإضسافة إلى السبرامج 
والممارسات الحددة للرقاية من دوران العمالة 
أو تقليل معدلاتها. 


دوران العمالة أو تقلیل معدلاتهاء و حساب 
العائد الفعلي من الاستغمار فيها ثم مقارنة 
العائد المالي مع التكلفة الفعلية للبرنامج. 


| f سل‎ 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستخمار 


١ا‏ ديل قاملية 
الموارد اليشرية 


ااه مجاسية الموارد 
البشرية/رأس الال 
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اليسري 


١‏ الموارد البشرية 
کەرکر ربحیة 


ETT 
إن الطريقة التي نعا ج بها‎ 


دوران العمسل تعكسس 


| رأس المال البشري e‏ 


هذه هي تکاليف تقلیل 
دوران العمالة... 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


ب 


الإستنمار البشري 


كيفية استخدام المدخل 
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مغل العاد علسى | يضمن دليل فاعاية المرارد البشرية مقاييسا 


| عديدة عا في ذلك دوران العمالة الذييعتير 
أكشر المقاييس أهمية. وعندما يتم دمج هذا 
المقسياس يستم ربسط الدلسيل يانتاجسية ورحية 
المنظمة. 


یعتبر دوراك العمالة واحدا من المقاييس اهامة 
لرأس المال البشري ف معظم اللمنظمات. 
فانخفاض معدل دوران العمالة يعكسس أن 
المنظمة تحتفط لديها بالعاملين المميزين» أما 
ارتفاع معصدل المدوران فيعكس النقص في 
رأس المال الفكري في حين أن انعدام دوران 
العمالة فيدل على اللنقص الشديد الأفكار 
الخديدة الت تتوافر من العاملين الحدد. 


1 


يعم محاسبة الإدارات أو الأقسام أر الأقاليم أر 
الوحدات التشغيلية عن البرامج أو الخدمات 
المتعلقة بالرقاية من دوران العمالة أو تقليل 
معدلاتهاء حيث يقرم العميل بتسديد رسرم 
مقابل تلىك الخدمات وعادة ما تكون معادلة 
لا قد يدفعه للحصرل على ا خدمات ذاتها من 


الخارج. 


الاسشمار البشري_ 


فاكا: اذا العائد على الاستمار؛ 

لقد شغلت عملية وضع مجمسوعة من المقاييس المتوازنةء عا فيها مقاييس 
العائد على الامستثمار» مكانا بارزا بين القضايا الحيوية الهامة في جال الموارد 
البشسرية» وبرز موضوع العائسد على الاستغمار واحتل مکانه في جداول اعمال 
الم تټ#سرات والندوات وملتقيات القادة والممارسين»› وأفردت له الدوريات العلمية 
مقالات عديدة فيها. 

وعلی الرغم من تزاید الأهتمام بالعائد على الاستغمار» وتعاظم مستویات 
اجاح والتقدم في تطبيقهء إلا أن هناك بعض التحديات التي تواجهها المنظمات في 

هذا الجال» فالبعض يدعي بأنه من غير الممكن حساب العائد على الاستدمار في 

برامج الموارد البشرية» في حين أن البعض الآخر يعمل ي اصرار غای وص 
المقاييس والحسابات الخاصة بالعائد على الاستثمار. 

وبصرف النظر عن هذه التحديات» تظل هناك حاجة ملحة لقياس العائد 
على الاستغمار» فمعظم العاملين في الموارد البشرية يبدون اهتمامهم وحرصهم 
عاسى توفير عائسد مسن الاستغمار في برامجهم فبدون هذا العائد قد تنقلص الوارد 
المتاحة هم» أو قد تفقد الوظيفة بأكملها مصداقيتها في النظمة. 


١‏ الأساس المنطقي للعائد من الاستتمار 

عاسى الرغم من أن منطق الت ركيز على العائد على الاستغمار قد 
يكون واضحا للعيان» إلا أنه من المفيد استكشاف الأسباب المختلفة التي 
تدعو إلى ضرورة الإسراع بتطبيق الأسس الفعلية حسابات العائد على 
الاستنمار» فوظيفة الموارد البشرية متواجدة منذ سنوات عديدة وتقثل 
نشساطا رئيسيا في معظم المنظمات متوسطة وكبيرة الحجم. هذا بالإضافة 
إلى وجود العديد من القضايا التي أكدت أن الوقت قد حان للبدء في 
قياس برامج ومبادرات الموارد البشرية بصورة أكثر جدية عن ذي قبل. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


armes amane emenata names mn 
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الاستمار البشري 


متطلبات العميل 


في الوقت الخالي» يطلب الكثير من العملاء خاصة الممولين لبادرات 
الموارد البشريةء بيانات التقييم المتعلقة بقياس العاند الفعلي من الاستتمارء 
فعادة مسا يوجهون سؤالا أساسيا في بداية معظم برامج الموارد البشرية: 
“كيف لي أن أعرف أن هذه البرامج سوف تفيدني؟ وهل سيكون هناك 
عائدا جیدا علی استغماراتی؟". 


على المرغم من أن قضية المساءلة من القضايا التي لا نكف عن 
الاهتمام بهاء إلا أن هذه القضية غير مطروحة على الإطلاق في وقسنا 
الحالي» فعندما يطلب العميل عملية ماء يجب استكشافها وتطبيقهاء ريحب 
أيضا أن تكون هذه العملية على درجة كبيرة من المصداقية بالنسبة للعميل 


من الضروري الامستجابة لاستفسارات العميل بطريقة منطقية 
ومہسسطة فالتجاهل قد يؤدي إلى حالة من عدم الغقة بين العميل وبين 
أفراد المرارد البشريةء وقد يبؤدي في النهاية إلى نتائج سلبية ترج 
بالبرنامج عن مساره احدد وتبعده عن أهدافه. 


الميزة التنافسية 
رما يكون من أهم الأسباب التي تفرض تطبيق مقياس أكثر شوه 
للتقييم عا في ذلك مقياس العائد على الاستنمار هر مواجهة المنافسة أر 
التغلب عليها في إطار ندرة الموارد» فالكنير من وظائف الموارد البشرية تبداأ 
في وضع العائد على الاستنمار في المبادرات والبرامج بهدف البقاء في مركز 
تنافسي أو البقاء في مقدمة الوظائف الأخرى الىت تعنافس على الموارد 
ومصادر التمويل الداخلية. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستشمار 


الاستئمار البشري 
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من الضروري مراجهة هذا الأمر والتعامل معه بطريقة إيجاسية 
رعدخل شامل لتطرير ووضع عائد عى الاستتمار لبرامچ الموارد البشرية. 


تخمیص الوارد 

عندما تحمكن المرارد البشرية من تحقيق مساهمة فعلية في صورة 
مالية؛ يصسبح لديها البرر القوي للنحصرل علسی موارد إضسافية» فبعض 
المنظمات تستخدم عملية العائد على الاستغمار كسبب قوي للحصول 
على تمويل إضافي وتخصيص جزءا أكبر ها في الميزانية. 

فعلسی سبیل المغال» مکن تخصيص اليرانيات السنرية على ساس حد 
معن للعائد على الاستغمارء فإذا تحقسق هذا العائد عن طريق البرامج 
الرئيسية» تضل الميزانية عند هذا المسعوىء أما إذا تحقق غائىد أعلى من 
المستوى اسدد» سوف ینعکس ذلك ی صورة زيادة فی الميزانية» زو 
العكس من ذلك» إذا انخفض العائد عن المسترى الحدد انعكس ذلك في 
صورة فيض ف الميزانية. 

وعلى الرغم من أن ذلك ثل طريقة جيدة كن من خلاها ال ر كيز 
فقط عاسى تلك اليرامج والمبادرات التي تؤثر كثيرا على المستويات الإدارية 
الدنيا إلا أن العملية ذاتها تتطلب الدقة والحكمة في إدارتها. 

إن قياس العائد على الاستغمار لا ينبغي استخدامه على الإطلاق في 
اختبار وقیاس الأداء الفردي» فهناك الكغير الذي يجب أن نتعلمه من العائد 
السلي على الاستغمار. 

لذلاف» لاه يجب أن يقتصر ت ركيز وظيفة الموارد البشرية على تلك 
اليرامج المتوقع أن تحقتق العائد الإيجابي على الاستغمارء وبالتالي لابد من 
اسستخدام مجموعة راضحة ومحددة من المعايير لاختيار البرامج لتقييم العائد 
على الأستغمار. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


JAi 


/Y 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستتمار 


الاستشمار البشري 


قاعدة انات الجالات الدراسية 
f 2 .‏ کا کک “tx‏ ء 

عسندما تىتعمكن المنظمة مسن توسيق تاريخ تطبيقات العائد على 
الامستشمار» موف يوضر هاء في النهايةء قاعدة بيانات هامة عن نتائج هذه 
العطبيقات» حيث يعكن عن طريقها عرض مدى نجاح البرامج السابقة على 
العملاء والإدارةء كمسا يمك أيضسا معرفة التو جهات والأغاط المنوعة 
لمداخحلات المرارد البشرية داخل المنظمة. 

إن قاعدة البيانات المصممة جيدا كن أن تمثل ميزة تنافسية هامةء 
وعنصرا بيعيا أكثر إقناعا عند نمارسة المبادرات الجديدة. 
الرضاء الداتي 

يرغب كل إنسان يقرم بعمل ما في الشعرر بتقدير الآخرين هده 
في العمسل» فمعظم أفراد المرارد البشرية يرغبون في معرفة أن جهردهم 
يلحظها المديرون ويقسدرونها. لذلك يصبح العاند على الاستشمار واحدا 
من أهسم عناصر تحقيتق الرضاء الذاتي» فبالإضافة إلى إلجاز المهام في المواعيد 
اتددة هاء وفي إطار الميسزانية المخحصصة, وبردود أفعال إيجابية من جانب 
العملاي تصبح القيمة المالية المضافة رالمتمنلة في العائد على الاستشمار هى 


اللمسة النهائية للمشروع الرئيسي. وبذلك يتوافر لدينا دليل إضافي بأن ما 
تقوم به الموارد البشرية مغل شيا ختلفا له قيمته. 


تانج الممارسات غير الفعالة للموارد البشرية 
هسناك العديد مسن صداخلات المرارد البشرية التي م تحقق النعانج 
المترقعة منهاء وفشلت في تلبية حاجات العملاء وترقعاتهم فهناك الكثير 


من مشسروعات الموارد البشرية التي استهلكت قدرا ليس بالقليل من 
صوارد المنظمةء رلم تكن نتانجها مرضية» وبالتالي عند عرض هذه النتائج 


الاأستغمار البشري 


غالبا ما تىتجه الشكوك إلى مصداقية البيانات وموضوعيتها ومدى دقة 
التحليل» الأمر الذي أدى إلى إعادة التفكير في دور الموارد البشرية 
ومسئولياتهاء وألقى بالكثر من التحفظات والتطلبات على عاتق وظيفة 
الموارد البشرية» والبيانات التعلقة بالعائد على الاستخمار في براجها. 


۲ الحاجة إلى المقاييس التوازنة 
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لقد اسعمرت الناقشات لسنوات طويلة حول ما يجب أو لا 
يجب إخضاعه للقياس وكيفية إجراء هذا القياس» فهناك من كان 
يفضل الحصرل على البيانات مسن العملاء أو السعهلكين مباشرة 
بیسنما اتجه آخسرون إلى البيانات المتم ركزة حول القضسايا الرليسسية 
للمخرجات والجودة والتكلفة والوقت» في حن اتجهست فة ثالسثة 
إلى مجموعة مستوازنة من المقاييس» ويبدو أن الفئة الأخيرة هي التي 
انتصرت» فهناك حاجة ملحة لدراسة البيانات من مجموعات 
متنوعة في أوقات مختلفة ولأغراض متعددة وهر ما یطلسق علسیه 
امسم "المدخل المتوازن“ وهر اللدخل الذي يبرر الحاجة إلى عملية 
العائد على الاستغمار التي توفر لنا ستة أنواع من البيانات. 


متطلبات الإدارة العليا من مساههات الموارد البشرية 

عندما تلاحظ الإدارة العليا تزايد الميزانية المخصصة للمسوارد 
البشريةء بدون وجود مقاييس مناسبة للمحاسبة والمساءلةء ينتابها الحذر 
وتبدا في المطالبة بالعائد على الاستغمار في برامج الموارد البشرية. 

لقد أصبح قياس العائد على الاستغمار أحد القضايا المغارة عالميا نظرا 
لاهتمام الإدارة العليا بعملية المساءلة» فالضغوط الاقتصادية لإدارة 
المنظمات العالمية تجعل من عملية حاسبة ومساءلة الموارد البشرية قضية على 
درجة عالية من الأهمية. 


مس ا د و 
الفصل الأول: قصة العائد على الاستخمار 
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الاستشثمار البشري 
رايعا: المد خل المناسب 


لكي تصبح عمالية العائد على الاستغمار مجديةء يجب إحداث التوازن بين 
العديسد من الأمور مثل الجحدوى والبساطة والمصداقية والتناسق› وبعبارة أكثر دقة 
هناك تلاتة أطراف مستفيدة جب إرضائهم. 


يتمسغل الطرف الأول في أعضاء فريق امارد البشرية المستخدمين للعملية 
الذين» غالبا ما يجىدون أنفسهم أمام معادلات طويلة ونغاذج معقدة الأمر الذي 
يجعل هسذه العملبية تبدر معقدة وغير مترابطةء وأمام هذا الموقف» تنتابهم مشاعر 
الحيرة والارتباك» وعدم الثقة في إمكانية القيام بهذه العملية» أو أنها ستكون باهظة 

إن هذا الموقسف يستطلب وجرد عملسية بسسيطة يسهل فهمها 
رامستيعابها حتسى يمكسن تطبسيق خطراتها واسازاتيجياتهاء بالإضافة إلى عدم 
استهلاكها للكثير من الوقت» وأخيرا عدم ارتفاع تكاليفها. 

وفي إطار المنافسة الشديدة على الموارد المالسية» تعطلب وظيفة المىوارد 
البشرية غملية لا تقتطع جزءا كبيرا من ميزانية الموارد البشرية. 


الطرف الأاني السذي يجب إرضائه هو العملاء الذين يطلبون مداخلات الموارد 
البشرية ويوافقون على مشروعاتهاء فهؤلاء يحتاجون لعملية بعكنها عرض النعائج 
في صسورة كمية ووصفية» أي أنهم في حاجة إلى عملسية تمستخدم حسسابات 
رمعادلات مشابهة لتلك المعادلات المستخدمة في الأنواع الأخرى من الاستغمار. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


الأستغمار البشري 


وكما هو الخال مع أعضاء فريق المرارد البشريةء يحتاج العملاء أيضا لعماية 
خر معقدة ويسهل امستيعابها وتعکس وجهات نظرهم ومستوی فهمهم» حیٹث 
أنهسم لا بجستاجون لسلسلة من المعادلات أو الرسوم البيانية أو الدماذج العقدةء بل 
يحتاجون لعماسية بحكنهم توضيحها وشرحها لل خرين عند الضرورةء والأهم من 
كل ذلك» يحتاجون لعملية بمكنهم استيعابها أي لعملية يثقون فيها. 


أا الطسرف الثالث فهو الباحتون فى عمليات القياس والتقييم الذين حتاجون إلى 
عملية تدعم جهردهم وتعزرز وجهات نظرهم ودراساتهم. 

إن هزلاء الباحتين في حاجة إلى استخدام النماذ ج والمعادلات والافزراضات 
والنظريات المبسية على الممارسات المقبولة والشائع استخدامهاء هذا بالإضافة إلى 
حاجتهم لعماية توفر هم القيم الدقيقة والمخرجات النرابطة والمتكاملةء وال عكن 
تطبسيقها على أكثر من مرقف» رالتي تؤدي إلى النتائج ذاتها إذا قام بعطبيقها أكثر 
من بمارس. 

إن هؤلاء الباحثين يتطلعرن لعمالية دقيقة في حساباتها وتقديراتها تلبي 
احتیاجاتهم ذا ما قاموا بدراستها وفحصها عن قرب وبصورة مفصلة. 

حتی کن تلبية احتياجات الفئات الثلاث السابقةء لابد من توافر مجمرعة 
من العايير والخصائص في عملية العائد على الاستغمار المقبولة والمطبقة في المنظمة 
هذه المعايير بمكن إيجازها في النقاط العشر التالية : 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستشمار 
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الاستغمار البشري 


العايير والخصائص المطبقة في امنظمة للعاند على الاستثمار 


»١‏ البساطة: يجب أن تكرن عملية العائد على الاستغمار بسيطة ولا تتضمن 
الصسياغات والأساليب المعقدة والمعادلات الطويلةء فمعظم نماذج العائد | 
على الاستغمار فشلت في تحقيق هذا المعيار عندما حاولت تحقيق الدقة | 
الإ حصائية المتناهية بامستخدام العديد مسن النظريات» وكانت النتيجة 
ظهرر مادج وعمليات للعائد على الاستفمار شديدة التعقيد وبالتالي ۾ 


۲ . اقتعسادية: يجب أن تتصف عملية العائد على الاستنمار بسهولة تطبيقها 
وأن تصبح جزءا من الموارد البشرية بدون الحاجة إلى موارد إضافية ففي 
سراحل الخطيط الأرلى للعائد على الاستغمار غالبا ما يعطلب الأمر 


العمل وتحقيق التقدم بدون الاستعانة وارد بشرية جديدة. 


د موشوق بهعا: جب أن تكرن الافتزاضات ومنهجية العمل والمخرجات 
مووق بها ويعكن الاعستماد عليهاء فا لخطرات المنطقية المتسلسلة 
ضسرورية للحصول علسى ثقة واحسارام الممارسسين والإدارة العلسيا 
رالباحنين: ربالتالي نحن في حاجة لعملية أو مدخل عملي رتطبيقي. 

٤‏ مقسبولة نظإسريا: جب أن تكرن عملية العائد على الاستنمار مقبولة من 

الناحية النظرية رمعتمدة على الممارسات المتفق عليها والمقبولة بوجه 

عام. ولسوء الحظ. قد يدي هذا المعيار إلى زيادة التعقيد في العملية. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستخمار 


إن عملية العائد على الاستخمار يجب أن تؤ كد على إحداث التوازن بين 
المدخل العملي الملموس» وبين الأسس النظرية في إجراءاتهاء الأمر الذي 
قد مسل واحدا من أهم التحديات التي تواجه واضعي النماذج لعملية 
العائد على الاستشمار. 


۵ تتراعسي الصوامل الأخسرى: من الضروزي أن تراعي عملية العائد على 
الاستشمار العوامل الأحرى المؤثرة على متغيرات المخرجات» حيث أن 
هذا المعيار له أهميته في بناء الثقة وتحقيق المصداقية للعماية. 


٦1‏ س اا س : جب أن تتناسسب عملسية العائد على الاستغمار فع البرامج 


المتسنوعة للموارد البشريةء فبعض النماذج لا يكن تطبيقها إلاأعلى عدد 
قلىيل س البرامج مغل تحسین الإنتاجية. ذلك لابد من قابلية تطبیق 


العملية على جيع أنواع مبادرات الموارد البشرية. 


۷د مسرنة: يجب أن تتصف عملية العائد على الاستغمار با لمرونة بحيث يكن 
تطبيقها على الإجراءات المطلوبة قبل البرنامج وأيضا تلك الإجراءات 
المطلوبة بعد البرنامج» ففي بعض المواقف» قد يطلب الأمر تقديرا للعائد 
على الاستشمار قبل وضع البرنامج فعلياء وبالتالي يجب أن تكون العملية 
قادرة على التعامل مع نطاق الوقت المقدر لحساب العائد على 
الاستمار. 


۸ قابلة للقطبيق: بجب أن تكون عملية العائد على الاستشمار قابلة للتطبيق 


على جميع أنواع البيانات والتي تنعكس في صورة المخرجات والجودة 
والتكلفة والوقت وأيضا الرضاء الوظيفى والشكاوى. 


الفصل الأول: قصة العائد على.الاستنمار 


BRETT: 


الاسشمار البشري 


۹ء شاملة للتكاليف: يحب أن تعضمن العملية تكاليف برنامج الموارد البشريةء 
فالستوى النهائي للتقييم يعكس مقارنة بين التكلفة والعائد. وعلى 
الرغم من أن مصسطلح العائد على الاستغمار يتم استخدامه بصورة 
فضفاضة للتعبير عن أية عائدات للمرارد البشرية إلا أن الصياغة 
المقبولة ذا العائد يجب أن تتضمن التكاليف» فعدم حاب هذه 
التكاليف أو عدم تقديرها بدقة سوف يؤدي إلى انعدام مصداقية قيم 
العائد على الاستتمار. 


١اس‏ قادرة على إقبات جدواها: جب أن تكرن عملية العائد على الاستغمار قد 
تت جدارتها رحققت نجاحات في العديد من التطبيقات» ففي كتير من 
المواقف قام الباحثون بوضع العديد من نفماذج العائد على الاستفمار إلا | 
أنها م تحقتق النجاح المتوقع منهاء لىذلك فمن الضروري أن تخل هذه 
العملية قيمة يلمسها ويشعر بها المستخدمين. 
يجدر الإشارة إلى أن عماية العائد على الاستغمار التي يتناوها هذا 
الكتاب تنطبق عليها المعايير العشرة بأكملهاء هذا بالإضافة إلى أنها توفر E‏ 
لأعضاء فريق الموارد البشرية أداة مفيدة وداعمة تكن أن ثل جزءا 
نمطيا ومكملا لمداخلات الموارد البشرية. 


ولکي نتمکن من وضع مدخل قوي وموثوق به ساب العائد 
على الامستغمار في الموارد البشرية» جب تجميع العديد من الأجزاء 
لتكتمل الصورة أمامنا لا يمك أن نطلق عليه "لغز التقييم” وهر ما 
يوضحه الشكل رقم .)۲/١(‏ 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستتمار 
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الاإستتمار البشري ا : ٤‏ 


اشكل رقم ۳/١‏ : لغز التقييم 


تعمل عملسية العائسد عاسى الاسستفمار علسى إضسافة مسستوى 
خسامس إلى مسستويات التقيسيم الأربعة التق قسام بوضعها “دونالسكد 
کیر کباتریاف“ منذ أربعین عاما. 

إن مفهرم المستريات المختلفة للتقييم بمذل عنصرا مفيدا وغير مفيد أي 
الوقت ذاته عند حاولة فهم كيفية حساب العائد على الاستغمار» رهر ما 
يوضحه الجدول رقم )۳/١(‏ حيث يتضمن الإصدار المعدل لإطار التقييم 
الذي وضعه "درنالد كير كباترياك“ بعد إضافة المسترى الخامس إليه لتمسيز 
الستوى النهائي للتقييم أي “العائد على الاستشمار“. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


الاستشمار البشري 


في المسستوى الأول "رد الفعسل والرضاء“: يعم قياس رد فعل المشار كين في 
بسر ناج المرارد البشرية جنا ف جنب مسع المدخلات المععلقة بالعديد من 
القهساياء في هذا المسترى یتم تقییم جیع برامج الموارد البشرية تقريباء 
بطريقة أو بأخرى عادة ما تكون الاستقصاءات والمسوحات. 


وعاى الرغم سن أهمية رد الفعل 
والرضسای إلا أن ذلساك له يضمن تطسن 
اسان کن للتخ ابات أو العماسسية 
اخديسدة ار ننا له نتسمن انهه سیتبعر ك 
الإرشادات أر الإجراءات الجديدة. 

في المسستوی الشاي الستعلم": ت ر کسر 
المقاييس على مسا يتعلمه المشار كرون أثناء 
برنامچ المنوارد البشسرية» ف حالة وجرد | 
عنصسر التعلي» فمراجعة هذا العنصر يضيد | 
في ضسمان اسستيعاب المشار كين للمهارات 
والمعارف الججديدة» وكيفية استخدامها في 
إنجاح برنامج الموارد البشرية. وعموماء لا بعشل القياس الإيجابي في هذا 
المستوى ضمانا نجاح تطبیق البرنامج. 


م 


في امسستوي الستالت التطبسيق والتنفية": يتم امستخدام عدة طرق 
للستابعة بهسدف تحديد مدى تطبيق المشار كين للقدر الكافي لعحقيق النجاح 
لبرنامج الموارد البشريةء لذلك فتكرار استخدام المهارات تغل مقاييسا هامة 
في هسلا المسترى» هذا بالإضافة إلى اشتمال هذا المقياس عای جیع اخطرات 


والتصرفات والهام والعمليات المتعلقة بتطبيق مبادرة المرارد البشرية. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


| الاستغمار البشري 
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قياس رد فعل المشاركين ورضائهم عن مشروع الموارد 
البشرية والتطبيق الخطط. 


| قياس التغير في المهارات أو المعارف أو الاتجاهات المتعلقة 
بېرنامج الموارد البشرية وعملية التطبيق. 


قياس التغيرات في السلوك في الوظيفة وتطبيق وتنفيذ برنامج 
الموارد البشرية. 
.| قياس التغيرات في تمأثيرات العمل المتعلقة بمبادرة الموارد 
٠‏ البشرية. 
البشري 


E eS 


مقارنة القيمة المالية لتأثير العمل مع تكاليف برنامج الموارد 
البشرية وعادة ما يتم التعبير عن ذلك في صررة نسبة مئوية. 


جدول رقم :)۲/١(‏ خصانص مستويات التقييم 


وعللى الرغم من أهمية المستوى الغالث في قياس نجاح تطبيق مبادرة 
الموارد البشريةء إلا أنه لا يضمن التأثير الإيجابي على المنظمة. 

في المستوى الرابع "تأثر العمل“: يركز المقشاس على النعائج الفعاية 
احققة من مبادرة الموارد البشريةء لذلك تتضمن مقاييس هذا المستوى 
المخرجات والجحودة والتكلفة والوقت ورضاء العملاء. وعلى الرغم من أن 
مبادرة المسوارد البشرية قد تؤدي إلى تأثرر قابل للقياس» إلا أن هناك شعررا 
قويا بأن تكاليف برنامج المرارد البشرية مازالت شديدة الارتفاع. 
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الاإستغمار البشري 


في المستوى الخامس 'العائد على الاستتمار": يعم استخدام المقياس في 
مقارنىة العائد المالي لبرنامج الموارد البشرية بالتكاليف. وعلى الرغم من 
إمكانية التعبير عن العائد على الاستنمار بطرق متعددة, إلا أنه من المعتاد 
التعبير عنه كندسبة مئوية أو كنسبة التكلفة إلى العائد. لن تكتمل دورة 
التقييم إلا بعد الانتهاء من المستوى الخامس» وهنا يكن القول بأن التقييم 
النهائي قد تم إجازه. 

عى الرغم من قيام معظم وظائف الموارد البشرية بعمليات التقييم 
لقسياس دى الرضاء عن برامجهاء إلا أن بعضها فقط هي التي تقرم بالتقييم 
حتسى المستوى الخامس» وقد يكون السبب الرئيسي في ذلك هو أن تقييم 
العائد على الاستغمار غالبا ما يعتبر عملية صعبة ومرتفعة التكاليف. 

وعلى الرغم أيضا من السرغبة الملحة في التعرف على نتائج العمل 
والعائد على الاستدمارء إلا أنه من الضروري تقييم المستويات الأخرى» 
فهسناك سلسلة من التأثيرات التي يجب حدوثها خلال المستريات» حيث يتم 
تغلم المهارات رالمعارف في المسترى الثاني أثناء تطبيق مداخلات الوارد 
البشسرية في الوظيفة وعسد التطبيق (المستوى الغالث) لإحداث تأثررات 
العمل (المسترى الرابع). 

وفي حالة عدم تطبيق المقاييس في كل مستوى» ستكون هناك صعربة 
في تأکید أن النائج احققة هي بالفعل نتائج مبادرة الموارد البشرية. ونتيجة 
لذلك» من الضروري إجراء التقييم على كافة المستويات إذا كان من 
امخطط تقييم العائد على الاستغمار. 


الفصل الأرل: قصة العائد على الاستغمار 


الاستغمار البشري 


1t 


f 


نموذج عملية العاند على الاستشار 
إن عملية العاند على الاستنمار ها جذور تند لسنوات عديدة 
مضت بر صفها عملية 2 تطبیقھا في العديد من البرامج واليادرات. ومدك 
هذا الوقت› م تعسدیل وتنقيح العملية وم عرضها في النموذج الموضح ف 
الشكل رقم .)۳/١(‏ 
وکما هر مبين في الشكل» يعتبر هذا النموذج شاملا حيث تم وضع 
البسيانات وتجميعها في فترات ومن مصادر حتلفة للرصول إذ 


ی ستة أنه واع هن 
الماييس. فيما يلي نذدة ححصرة عن ا جزء من أجزاء العملية العملية 


لخطيط لملقييم: 

يركز الجزء الأول الثاني من النمرذج على جانبين هامين للعخطيط 
فاخطرة الأرلى هي وضع أهداف مناسبة لبادرات الموارد البشرية» وهي 
الأهداف التي عادة ما يطلق عليها اسم “الأهداف النهائية“ التي تتحقق عند 
تطبيتق أحد بدائل حلول مشكالة ما. 

بعد تحديد الأهداف يبدا العمل في الخطرة الثانية بوضسع خحطة 

ل ب ر وص 

تفصيلية للتقييم حیٺ تتضمن نوعين من المستندات المامة. يركز المستند 
الأرل على خطة مع البيانات التي توضح نوع البيانات وأسلرب جعها 
ومصادرها وتوقيتها بالإضافة إلى المسثرليات المتنرعة. 

أما المسستند الثاني ی فهر وة ة تعليل العائد علی الاستغمار وذ فیھا يتم 
تر نیسح ق نسل ب ا وارد ال هناي لؤثرات الأخرى 
وكيشية سر یا ل البيانات إلى ( قیم مالية: والفئات المناسبة للتكلفة والمقاييس 
ت ير الملموسة المتوقعة قعةء والفثات المت وقع خاطبتها. 


الفصل الأول: قصة العائد على الا 


ر 


الاستضمار البشري 


الشكل رقم را/: فموذج عملية العائد على الاسامار 


استبعاد مؤترات 
البرنامج 


E ES 


الفصل الأرل: قصة العائد على الاستتمار 


الاستشمار البشري 


جمع البيانات: 
تقرم البيانات التي يتم تجميعها أثناء برنامج الموارد البشرية بقياس 
ردرد الفعل والرضاء ي المستوري الأول» والتعلم ف الملستوى الغاني» فالقيام 
بعجميع البيانات أتسناء تطبسیق بسرنامج اللوارد البشرية يضمن التضاذ 
الإجراءات التعصحيحية كما يضمن أن العملية قد تم تعديلها عا بحافظ في 
السار الصحيح ها. أما البيانات المتعلقة بالرضاء والتعلم فهي ضرورية 
| لإرجاع الأثر الفوري وتحقيق النجاح لبرنامج الموارد البشرية. 
| بعد تطبيق البرنامج» يتم جع البيانات ومقارنتها مع ما تم عه قبل 
البرنامج للتعرف عالى الانحرافات والتوقعات المستقبلية..حيث يتم همع 
البيانات المتعلقة بالمخرجات والجودة والتكلفة والوقت وعادات العمل 
والمناخ التنظيمي السائد والاتجاهات. 
هناك العديد من الطرق التي يتم بها جع البيانات منها: 


ه مسوحات المتابعة لقياس رضاء الساهمين. 


ه استقصاءات المتابعة لقياس رد الفعل رالكشف عن بعض القضايا 
خاصة ببرامج الموارد البشرية. 


ه الاختبارات المستخدمة لقياس مدى التعلم (تحقق المعرفة أو تعزيز 


لهارات) 
ه المقابلات لقياس رد الفعل وتحديد مدى تطبيق برنامج المرارد 
البشرية. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستشمار 


الاستغمار البشري 


ه مجمرعات العمل الموجهة لتحديد مدى تطبيق بدائل حلول المرارد 
البشرية في مواقف العمل. 

ه خطط العمل لتوضيح مدى التقدم في التطبيق في الوظيفة وأيضا 
مدى التأثير الحقق. 

ه عقود الأداء لتوضيح حر جات معيسنة متوقعة أو محقغة من برنامج 
الموارد البشرية. 

ه صراقبة أداء العمل لتوضيح التحسن في سجلات الأداء رالبيانات 
التشغياية المتدوعة. 


إن التحدي امام في عملية جمع البيانات هو اختيار الطريقة أو الطرق 
المناسبة للموقف وللبرنامج في إطار قيود ومحددات الوقت والميزانية. 


٠‏ استيعاد مؤثرات برذامج الموارد البشرية: 


تعتبر عمللية استبعاد وفصل العوامل المؤثرة لبرنامج الموارد البشرية 
من الأمور التي غالہا ما يتم إغفاها ف معظم عملیات التقييم» وبالتالي فان 
A:‏ الخطرة تتضمن استکشاف اسزاتیجیات معينة لتحديد حجم التحسن 
في الأداء الرتبط مباشرة بالبرنامج. 


ذلك تعتبر هذه الخطرة ذات أهمية عالية نظرا لأن هناك العديد من 


العوامل التي ستزثر على بيانات الأداء بعد برنامج الموارد البشريةء 


الفصل الأرل: قصة العائد على الاستثمار 


الاستغمار المشري 


تقرم البيانات التي يتم تجميعها أثناء برنامج الوارد البشرية بقياس 
حم التحسسن المرتبط بالبرنامج» وبالتالي ستنعکس نتيجة ذلك على 
دقة ومصداقية العائد على الاستغمار الذي تم حسمابه. 

لقد اسستخحدمت المنظمات اسر اتيجيات عديدة للتعامل مع هذه 
القضية الحامة منها: 


م مجسوعة إرشادية مسن المشار كين في برنامج اللوارد البشسرية يتم 


و 


مقارنىتها مع جموعة مراقبة غير مشاركة في البرنامج بهدف فصل 

م استخدام مسارات الترجهات لترضيح قيم لخرجات معيدة ثم 
مقارنة النعائج مع البيانات الفعلية بعد بر نامج الموارد البشرية. 

م اسستخدام أحد اذ ج التنبر لفصل مززثرات برنامح المرارد البشرية 

2 E E ر یا کے‎ ١ 

عسندها تكسون العلاقسات الرياضسية بسن مستغيرات المسدخلات : 
رالمخرجات معررفة. 

ک قیام المشار كين والمساهمين بتشدير حجم التحسن المرتبط ببرنامج 
المرارد البشرية. 

د قيام المديسرين رالمشسرفين بتقدير تأثير برنامج الموارد البشرية على 
على مقاييس المخرجات. 

م الامستعائة عسدخلات من الحالات الخارجية بشسأن تىأئير برنامج ٤‏ 
الموارد البشرية. 


ه قيام الخبراء الحايسدين بتقدير تأثير برنامج المرارد البشرية على 
بيانات خر جات الأداء. 


الفصل الأرل: قصة العائد على الاستمار 


الاستشمار البشري 


0 عندما يتطلب الأمر» يعم تحديد العوامل المؤثرة الأخرى وتقدير أر 2 
حساب الستأثير» رالإبقاء على التحسن غير امسر مرتبطا بيرنامج 
الموارد البشرية. 
۵ قيام العمسلاء باعطاء صدخلاتهم عن دی تسایر بسر نامج الموارد 
البشرية على قراراتهم المتعلقة باستحدام منتچ أو خحدمة ما. 
إن هذه الاس اتيجيات تمثل جتمعة مجسرعة ضساملة للأدرات 
المسستخدمة للتعامل ع تلك القضية الحيرية رالمحامة رالتعلقة بفصل 


مؤثرات برنامح الموارد البشرية. 
8 ا 


٤‏ تجويل البيانذات إلى قيم مالية: 
لساب العائد عاسى الامستمار يتم تحريل البيانات المتعلقة بتأثير 
المسل إلى شيم مالية حيث يتم مقار را ر 
اذلف تستطلب هذه العملية رضع قيمة ما على كل وحدة من وحدات 
البيانات المتعلقة ببرنامح المرارد البشرية. ١‏ 
. ا ر 
توضسح القائمعة التالية معظم الاسراتيجيات الرئيسية المستخدمة في 
تحريل البيانات إلى قيم ماليةء هذا وتعتمد الاستراتيجية المختارة» عادة» على - 
نوع البيانات وأيضا الموقف ذاته: 
0 تحریل بيانات المخرجات إل لی أرباح أر تكاليف حيث يتم عرضها 


0 حساب تكلفة مقياس الجردة ۽ مشل عدد الحوادت» ویتم عرضه 


كقيمة معياء ية 


اريه . 


د يتم تحویل الوقت الذي يوفره العاملرن 


2 إلى أجور ومزايا. 


الفصل الأول: قصة المائد على الاستغمار 


الاسشمار البشري 


ه يتم استخدام التكاليف التاريخية المتعلقة بالوقاية من مقياس ما» عند 
توافره. 


ه قيام الخبراء الخارجيين والداخليين بتقدير قيمة ما لأحد المقاييس. 
ه تتضمن قراعد البيانات الخارجية قيما تقريبية لبنود البيانات. 
ه يقرم المديرون أو المشرفون بتقدير التكلفة أو القيمة عندما يكون 
کل منھم راغبا وقادرا على القيام بذلك. 
ه يقوم العاملون في الموارد البشرية بتقدير قيمة لبنود البيانات. 
ه0 يتم ربط المقياس بالمقاييس الأخرى حيث يتم تحديد التكاليف ٤‏ 
بسهولة. 
تعتبر هذه الخطرة في عملية العائد على الاستغمار ذات أهمية عالية 
وضرورية لتحديد المزايا المالية من برامج الوارد البشرية» فهذه العملية 
تتضمن في طياتها العديد من التحديات» إلا أن التعامل معها يمكن أن يتم 
بصورة منهجية» عن طريق واحدة أو أكثر من الاسراتيجيات. 
٤‏ جدولة تكاليف برنامج الموارد البشرية: 
إن الجزء الآحر من معادلة تحليل العائد والتكلفة يتمثل في تكلفة 
بر نامج الموارد البشرية» فجدولة التكلفة يتضمن مراقبة أو وضع التكلفة 
المتعلقة بالبرنامج» لذلك فمن المقزح استخدام مدخل متكامل يكن عن | 
طريقه جدولة كافة التكاليف المباشرة وغير المباشرة بحيث يتضمن هذا | 
ادحل عناصر التكلفة التالية: | 
٠‏ 
الفصل الأرل: قصة العائد على الاستغمار 


الاستئمار البشري 


ه تكلفة التحليل والاختبار المبدئي التي يمكن تحديدها طوال فة 
البرنامج. 

ه تكلفة وضع الحلول. 

ه تكلفة الحصول على ا 

ه تكلفة تطبيق وتدفيذ البرنامج. 

ه تكلفة الصيانة والمتابعة. 

ه ‏ تكلفة التقييم وعرض نتائجه. 

ه تكلفة الجوانب الإدارية والتكاليف الحملة على البرنامج. 


٤‏ جساب العائد على الاستتمار: 


يعم حساب العآئد على الاستشمار باستخدام معدل التكلفة إلى العائد 
أو بقسسمة مزايا وعائدات برنامج الموارد البشرية على التكاليف» وهر ما 
يمكن التعبير عنه بالمعادلة التالية: 
مزايا وفوائد برنامج الموارد البشرية 
تكلفة برنامج الموارد البشرية 
أحيانا ما يسمى هذا ا معدل بالعائد على الاستغمار» على الرغم من 
تشابه المعادلة مع نعادلة معدل الفوائد والتكلفةء فالعائد على الاستشمار يتم 
حسابه بقسمة صافي الفوائد على التكاليف. 
فوائد برنامج الموارد البشرية 
النسبة المنوية للعائد على الأستغمار = مج الموار ا 1+٠» X‏ 
تكلفة برنامج المرارد البشرية 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغما ,ا 


ر 


معدل التكلفة إلى العائد - 


الاستغمار البشري 


هذه هي المعادلة الأساسية ذاتها التي تستخدم لتقييم الاستغمارات 
الأخسرى والت يتم فيها عرض العائد على الاستغمار بالصورة التقليدية 
بقسمة الال المكتسب على الاستخمار. 

إن امستخدام معدل العائمد رالتكلفة والعائد على الاستغمار سروف 
يىؤدي إلى نىتائج متشابهة إلا أن هناك بعض الفروق الطفيفة بين المعادلتين. 
فعلی سبیل المثال إذا حقسق أحد برامج المنوارد البشرية فوائد مقدارها 
۰ ۱۰۰ دولارا بحكلفة مقدارها ۲۲۹۰۰۰ دولارا» سنجد أن معدل 


العائد إلى التكلفة سيكون: 
ON) oo‏ : 

معدل العائد إلى التكافة ‏ = ۲,١٤4‏ أرور؟ ١:‏ 
FTA‏ 


كما هر موضسح في هذه المعادلة سنجد أن كل درلار تم استشماره 
سیحقق عائدا قدره ۵۰ ,۲ دولاراء وبالتالي سنجد أن صافي العائد سيكون 
۰ درلارا. 1 


صافی العاند = ۳۵۰٠۰ = TYA L.OAI0‏ دولارا 


لذلك يكون العائد على الأستخمار هو: 
BEE,‏ 


العائد على الا تشمار / = NOG =1: X‏ 
FTA»‏ 


الفصل الأرل: قصة العائد على الاسخمار 


الاسخمار البشري 


هذا يعني أن كمل دولار # استغماره في برنامج الموارد البشرية حقق 
عائىدا صافیا قسدره ۵۰ ,۱دولار بعد خصم التكلفة. عادة ما یتم حساب 
العائىد سنويا بالنسبة للبرامج قصيرة الأجل» معبرا عن حجم ما تم توفيره أو 
تحقيقه طرال عام بأكمله بعد تطبيتق برنامج الموارد البشرية. 
وعلی الرغم مسن أن العائدات قد تستمر بعد العام الأول» إلا أن 
التأثير عادة ما يتلاشى ولا يظهر في الخحسابات في المدى القصير. أما بالسبة 
للمشروعات طريلة الأجل فيتم توزيع العائد على عدة سنوات. 
6 نفدي العاندات خير اللموسة: 
بالإضافة إلى العائدات الالية الملموسة فان معظم برامج الموارد 
البشرية سسوف يسترلد عنها عائدات عينية غير ماليةء فأثناء تحليل البيانات 
يذل الجميع جهودهم لتحويل جميع البيانات إلى قيم ماليةء ونظرا لأن 
عماسية المتحويل تتم بصسورة شخحصسية غير دقيقة. مستفقد القيم السناتجة 
مصسداقیتهاء وعسددئذ يتم وضع قائمسة بالبيانات في صورة عائىدات غير 
ملموسسة مسحو بة بتبریسرات مناسبة» وفي بعض المداخحلات سنجل عائدات 
غير ملموسة وغير مالية ذات قيم مبالغ فيها إلى حد كبير. 
تتضمن العائدات غير الملموسة بنردا عديدة منها: 
o‏ التأثير العام الملحوظ. 
0 زيادة الرضاء الو ظيفى 9 
زيادة الالتزام التنظيمي. 


تعزيز القيادة التكنرلرجية. 


¢ 


ه اخفاض الضغرط. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستمار 


الاستثمار البشري 


ه زيادة كفاءة العمل الجماعي. 
ه زيادة كفاءة خدمة العملاء. 


ه انخفاض وقت الأستجابة للعملاء. 


٤‏ الجالة الدراسية المؤشرة: 


الخطرة الدشغيلية الأخيرة في عملية العائد على الاستشمار هي إعداد 
حالة دراسية مؤثرة لتوثيق النتائج احققة عن طريق برنامج الموارد البشرية 
وعرضها على العملاء المستهدفين. ترضح الحالة الدراسية المؤثرة العملية 
الأساسية المستخدمة في الوصول إلى المقاييس الستة للبيانات» كما يتم فيها 
عرض منهجية العمل والافتزاضات والمفاهيم الرئيسية والمبادئ الإرشادية 
قبل عرض النتائج الفعلية. 

بعد ذلك يتم عرض الفئات الستة للبيانات» بداية من رد الفعل 
والرضاء ثم الانتقال خلال العائد على الاستشمار والمقاييس غير الملموسة 
في صررة عملية منطقية توضح الخطوات المتتالية لتحقيق النجاح للدراسة» 
وهذا هسو ما سيمثل المستدد الر مي العضمن للتقييم النهائي لنجاح 
البرنامج» والجدير بالذكر أن هذا المستند قد يراوح عدد صفحاته من ۲١‏ 
إلى ٠١‏ صفحة في المشروعات الصغيرة و ٠٠٠‏ إلى ٠٠٠١‏ صفحة في 
الدراسات طويلة الأجل. 

ونظرا لسنوع الفغات المستهدفة لا بد من مراعاة إعداد تقارير محتلفة 
لتفي باحتياجات كل فئةء فالتقارير التي تتناسب مع المساهمين المشا ر كين 
إلا أنهم غير مسثرلين بصورة مباشرة عن المشروع» قد لا تتناسب مع باقي 
الفئات المستهدفة.إن القضية الرئيسية المطلرب الاهتمام بها في هذه الخطوة 
هي تحليل الفئات المستهدفة ووضع تقرير لكل فئة ما ياي احتياجاتها. 


الفصل الأول: قصة العاند على الاستخمار 


الاستتمار البشري 


64 المعايير التشغيلية: المغاهيم الإرشادية: 


لضمان أن كل دراسة ها نفس الفلسفة التقليدية رزيادة احتمالات 


تشسابه الستائج» تم وضع مجموعة من المغاهيم الإرشادية لعملية العائد على 


الأستغمار: 

ا عند القيام بتقييم المستوى الأعلى لا بد من جع البيانات في المستوى 
الأدنى. 

۲ عند الخطيط للمستوى الأعلى» ليس من الضروري أن يكون 
المستوى السابق شاملا. 

۳ عند جع وتحليل البيانات» استخدم فقط المصادر الأكثر مصداقية. 

٤‏ عند تحليل البيانات» تخير المدخل الأكثر تحفظا من بين البدائل. 

٥‏ لابد من استخدام مدخل واحد على الأقل لفصل مؤثرات برنامج أو 
مبادرة الموارد البشرية. 

١‏ عندما لا تتوافر بيانات عن التحسن بالنسبة جتمع معين أو من 
مصدر محدد» من المفزض أن هناك تحسن قليل أو عدم وجود تحسن 
على الإطلاق. 

۷- من الضروري تصحيح تقديرات التحسين لراعاة الأخحطاء احتملة 

في التقدير. 

۸- لا يجب استخدام البيانات المبالغ فيها في حسابات العائد على 
الاستغمار. 

4 يجب استخدام عائدات السنة الأولى في تحليل العائد على الاستمار 
للمشروعات قصيرة الأجل. 

۹ من اله 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


من الضروري الأخذ في الاعتبار تكاليف الول أو امشروع أو 
البرنامج عند تحليل العائد على الاستشمار. 


الاستغمار البشري 


يشير المسبدأ العام الأول إلى الحاجة إلى عرض العملية بأكملهاء فعلى 
الرغم من أن بيانات المستوى الأدنى قد لا تؤثر على نتانج المسترى الأعلىء 
إلا أنها توفر معلومات هامة ومفيدة عند اتخاذ الإجراءات التصحيحية عند 
تنفيذ البر نامج في المستقبل. 

سل المسيدأ العام الثاني طريقة للمحافظة على المصادر اهامة فالطرق 
المختصرة يمكن استخدامها في المستوى الأدنى للتقييم» في حين أن ال كيز 
محدث أساسا في المسترى الأعلى» وهو أمر له أهميته عندما يرغب العميل 
في معرفة تأثير العمسل. وي مغل هذه الحالات» رعا يطلب الأمر استخدام 
الطسرق المختصرة في المستويين الثاني والتالث حيث يتم قياس الستعلم 
رالتطبیق والتنفيذ. 

يشر المسبدا العسام الستالث إلى مصسداقية البسيانات» فمصسدر 
السيانات له أهميسته في الحافظة على مصداقية الدراسسةء الأسر المذي 
يظهسر راضحا عسن اسستخدام التقديسرات في تحسريل البسيانات إلى ق 
ماليةء وعند فصل تأثير البرنامج. 

إيركسز المبدأ العام الرابع على الخحاجة لتطبيق مدخل تقليدي محافظ في 
تحليل البيانات» فنتيجة لأن العائد على الاستشمار غالبا ما يكون مرتفعاء فإن 
استخدام الممدخل المتحفظ: على أسس منطقية: يساعد على احافظة على 


مصدافیة المخرجات. 


يركز المبدأ العام السادس على البيانات المغعقدة من الأفراد المشاركين 
في البرنامج» شاذا ی يستمر المشاركون في وظائفهم وفی آداء العمل» فمن 
المفشزرض الخقساض ممست 5 التحسن أو عدم وجود سن على الإطلاق» 
وهذا هر المدحل شديد العحفظ . 


الفصل الأرل: قصة العائد على الاستضمار 


الأستغمار البشري 


يعمد كسل مسن الميداً السايع والميدأ السام على المدخل المعحفط في 
تحلسيل البيانات أما ادأ التامسع فير كز علسی توقيت تدضق العائسدات 
مسن بسرنامج المسوارد البشسريةء لسذللك فالمسيل إلى اسستخدام المسدخل 
المسعحفظ عسادة مسا يفستزض عاما واحسدا للمشسروعات قصسيرة الأجسل» 
وأعراما متعددة للبرامج الأكثر اتساعا. 


أما المبدأ الأخير فير كر على قضسية التحمسيل الكامل للتكاليف عا 
يضمن تحميل كافة التكاليف المباشرة وغير المباشرة للسبرنامج. إن هذه 
السبادئ جتمعة سرف تضمن استخحدام المدخحل المحفظ المناسب: ریضمن 


أيضا إمكانية تكرار التأثير ومقارنعه مع التأثيرات الأخرى. 


ليق المماية : 
لسن يتحقق النجاح لأي أداة أر أسلوب أو عوذج إلا بعد اسعخدامه 
بعلريقة صسحيحة ویصسبح جزءا روتينيا مسن العمليةء فنظرا مداثة العملية 


ستواجهها مقاومة من اجانبين» أفراد الموارد البشرية وأيضا العملاء. 


هناك بعسض مبررات المقارصة التي مستعتمد أساسا على معرقات 


حقيقية في حين أن البعض الآخحر سيكون بسبب عدم امستیعاب وفهم 
العملية حيدا. 

وئ کاستا اخالستين» لابسد من القيام بخنطرات مددة للستغلب على 
القاوصة وذلك صن خلال التطبيق الواعي رالمنهجي لعمللية العائد على 
الاسستنمارء جين يتضمن هذا التطبيق العديد مسن الأمرر مسٹل تحدید 
المستوليات ويسناء المهارات الضرورية ووضع النطط والأهداف المتصلة 
بالعماسية» وأيضا تهيئة البيئة والأفراد وفرق العمل الداعمة لفل هذا النوع 


الشامل من العحليل. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاإستغمار 


الاستشمار البشري 


إن المنظمات التي تحقق النجاح في هذه العملية هي التي تكرس 
الموارد الكافية للعطبيق وتخطط للعحول من الوضع الخحالي إلى الوضع الذي 
ترغب أن تكون فيه نيما يتعلق بقضية المساءلة. 


٤‏ اتقات : اليقدم والنجاح 


على الرغم من وجود عدد لا بأس به من الحالات التي تم تطبية 
وتوتيقهاء إلا أن موقف العائد على الأستغمار بين خيراء ونمارسي الموارد 
البشرية يكون من الصعب تحديده» ما م يكن مستحيلاء فالمديرين التنفيذيين 
رالعاملين في المسوارد البشرية غالبا ما يتكاسلون في الكشف عن الممارسات 
الداخليةء حتى في المنظمات الأكثر تقدماء يعترفون بأن ما تم تحقيقه من تقدم 
قليل للغايةء لذلك يصعب توافر حالات توضح حاولات المنظمات في 
قياس العاثد على الاستشمار من المبادرات. 

ولسد هذه الفجرة قات الجمعية 
الأمريكية للستدريب رالتمة («ئن ي أ ٠‏ 
ا کک 
التي تعكس أمغلة راقعية لقياس العائد على 
الاسستغمار ف جمسوعة متسنوعة صن برامج 
التدريب والموارد البشرية. 


وللحصرل على حالات للجزء ۰ 
الأول تم الاتصال بأكفر مسن ألفين مسن الباحثين والممارسين والمؤلفين 
والمستشارين والمعحدنين في المؤقرات بالإضافة إلى المنظمات العريقة 
العروفةء وكانت النعيجة ظهور الجزء الأول من إصدارات قياس العائد 
على الاستنمار عام ٤‏ ۱۹۹م والجزء الثاني عام ۹۹۷١م‏ راجزء الثالث 
عام ١‏ 0 ۰ 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


الاستغمار البشري 


وعلى الرغم من وجرد الأمغلة العديدة التي تبرز التقدم في قياس 
العائد على الاستغمار في الموارد البشريةء إلا أن هذا الموضوع أصبح اليوية 
امامة التي تفرض نفسها بصورة مستمرةق فالاھىتمام بقياس العائد على 
الاسستشمار سيتزايد طالما استمرت ميزانيات المرارد البشسرية في الزيادق 
وطالما ظلست وظيفة الموارد البشرية تبذل جهودها في مساعدةالمنظمات 
على العقدم والتطور. 


خاسسا: معوقات تطبيق عملية العاند على الاستتمار 


على السرغم مسن تحقي التقدم في عمللية تطبيق ة E RE‏ 


إلا أن هسناك العديسد من المعسوقات التي يمكن ن أن تعوق تطبسيتق المفهوم ذاته» 
فسبعض هذه المعرقات حقيقسية» في حسين أن السبعض الآحسر یکسون سرد 
خرافات تعصتمد على افازاضات غر حقيقية. سوف نتعصرض في المسطرر 
التالية لكل من هذه المعرقات يإيجاز. 


1/0 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


هانق التكلفة والوقت 

سوف تؤدي عملية العائد على الاستغمار إلى بعض التكليف 
الإضافية رأيضا بعض الوقت إلى برنامج الموارد البشرية» على الرغم من أن 
هذه الإضافة لا جب أن تكون مبالغ فيهاء فلن تزيد عن ۴ 8 إلى ميزانية 
برنامج الموارد البشرية. 

إن الاستشمار الإضافي في العائد على الاستخمار سوف يعمل على 
إحسداث التوازن بين النتائج احققة من هذه المداخلات وبين ما يتم استبعاده 
من المداخلات غير المفيدة أو غير المربحة. إن هذا العائق عفرده يعمل على 
إيقاف العديد من تطبيقات العائد على الاستشمار في بداية العملية. 


الاستفمار البشري 


۲/0 


4/0 


العواق الذاتية دى أفراد الوارد البشرية 

"لسك تقاياا مع العدو.. .انه نن”... تنطبتق هذه المقولة إلى حد كبير 
على عملية تطبية تطبيق العائد على الاستغمار في الموارد البشرية» فالعائق هنا هر 
أفراد الموارد و آزفسسهم» فالعديد منهم لا يفهم معنسى العائد على 
الاستنمارء وليسست ES‏ 
بالإضافة إلى أن برنامج الو ارد البشرية ذاته قد ينصب تر كيزه على البيانات 
الوصفية بدلا ا 


شل التجليل الميدني 
تضتقد الكنير من برامج المرارد البشرية إلى مقومات التحليل المبدئي 


والتقيسيم» فی ھت ارائ م یا وسات فر تب ارات 
الإدارةء أر لمسايرة الاتجاهات المعاصرة في الصناعة. 


إذا م تكن هناك حاجة للبرنامج» لن تعحقق النتائج رالفوائد الكافية 


للتغلب على نسر العكلفة. 
الخوف والتردد 


تسد سز دد بعسض أعضاء المرارد البشرية في تطسيق العائد على 
الأستتمار خوفهم من الفشل من تطبيق عملية لا يعرفونها جيدا. 


وعلى الرغم من أن هذا الخحوف قد يكون نتيجة لافازاضات غير 
صسحيحة والافتقاد إلى المعرذ فة الجيدة بالعمليةء إلا أنه قد يصبح عائقا حقيقيا 
أمام الكثير من تطبيقات العاند على الاستخمار. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


1/۵ 


الاستشمار البشري 


التفطيط والانضباط 

ستطلب الطبيق الناجح للعائد على الاستفمار لكثير من التخطيط 
والانضباط بهدف اضافظة على المسار السليم للعمليةء لذلك يحتاج الأمر 
إلى جسداول التطبيق وأهداف التقييم وخطط تحليل العائد على الاستغمار 
وسياسات القياس والتقييم وجداول المتابعة. 

قدلا یکون لدی الممارس للعماسية القسدر الكافي مسن الانضباط 

رالحرص على العمل فتكون الصيجة أن يصبح ذلك عائقا خاصة عند 
تكون هناك حاجة ملحة للقياس. إذا م يكن العميل في حاجة إلى العائد على 
الامستغمارء قد يؤدي ذلك إلى عدم اهتمام أفراد الموارد البشرية بتخصيص 
الرقت الكافي للعخطيط والتنسيق. 

رهناك أيضا الضغوط وأولريات العمل الأخرى التي غالبا ما تطفى 
على ارقت المخصص لتطبيق العائد على الاستنمار....إن الأمر لا يتطلب 
إل الاهتمام بالتخطيط الدقيق حتى يعحقق النجاح. 


الافتراضات الزائفة 
هناك الكثير من المستشارين الذين يعملون وفقا لاف اضات خاطبة 


عن عملية العائد على الاستتمارء الأمر الذي جعلهم يزددون أو يتنعرن 
عن حاولة تطبيق العائد على الاستغمار. 


قد تتضمن الافتراضات الزائفة النقاط التالية: 


ه لا يکن تطبسيق العائسد على الاسستغمار إلا على القلسيل مسن 
المشروعات. 


الفصل الأرل: قصة العائد على الاستغمار 


0o‏ لا ترغب الإدارة العليا في معرفة نتائج مداخلات الموارد البشرية ي 
o‏ لا جب القيام بعملية العائد على الاستخمار إذا م يطلبها العميل. 
ه إذا نم تطلب الإدارة العليا معرفة العائد على الاستغمارء فهذا معناه 


أنها لا تتوقعه. 
إن هذه الافتراضات الخاطئة تشكل عرائق حقيقية تحد من تقدم 
تطبيق العائد على الاستغمار. 


سادسا: فوائد تطبيق عملية العائد على الاستشار 


على الرغم من وضوح فزائد تطبيق العماية الشاملة للقياس والتقييم با فيها 
العائد على الاستغمار إلا أن هناك العديد من الفرائد الهامة التي يمكن أن تنتج من 
الاستخدام الروتيني المستمر هذه العملية. 
٦‏ إبراز مساهمة مداخلات معينة للموارد البشرية 
بتطبسيق عملسية العائسد 
على الاستشمار» سوف يتعرف 
أفراد الموارد البشرية والعميل 
على مساهمات حددة لبرنامج 
الموارد البشرية بصورة نم يسبق 
القيام بها من قبل› فالعائد على الاستشمار سوف يوضح الفوائد الفعاية 
مقارنىة بالتكلفة» ويصل ببيانات التقييم إلى أعلى مستويات التحليل» وهر 
ما يعتبر دليلا واضحا على نجاح البرنامج. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستخمار 


۲/٦ 


۴/۹ 


الاستشمار البشري 


اكتساب تقدير واحترام الإدارة الملا 


يعتير قياس العائىد على الاستغمار من الموارد البشرية واحدا من 
أفضل الطرق التي يكن بها اكتساب تقدير واحازام ودعم فريق الإدارة 
العلياء ليس فقط بالنسبة مشروع معين سل أيضا بالنسبة للمداخلات 
الأخرى للموارد البشرية. 

إن المديرين سوف يظهرون تقديرهم للعمليات التي تضيف قيمة 
للمستويات الأدنى خاصة إذا كانت في صورة مبسطة ومفهومة» فنعائج 
هذا التحليل شاملق وي حالة تطبيقها بشكل منهجي وشامل في مشرعات 
عديدة يمكن أن تقتنع الإدارة بأن وظيفة الموارد البشرية تحتل استشمارا هاما 
وليسست مرد بسند مسن بنود الستكلفة. هذا بالإضسافة إلى أن المديسرين في 
مسستوى الإدارة الوسطى سوف يقتنعون بأن المرارد البشرية بمكنها تقديم 
مساهمات قابلة للعطبيق على أهدافهم الدشغيلية الخالية. 

إن هله الفائمدة نمثل خطوة هامة نحو بناء وتكوين شراكة مناسبة مع 
فريق الإدارة العليا. 
اكتساب نة العملاء 

سوف يستمكن العملاء الآن من الحصول على مجموعة كاملة من 
البيانات التي تعکس نجاح العملية بأكملهاء فهذه البيانات الشاملة الجمعة 
من مصادر متنوعة وني أوقات مختلفة وبأشكال محتلفةء تعكس العملية الق 
تم القيام بها وتؤ كد ثقة العملاء في برنامج الموارد البشرية. 1 


الفصل الأرل: قصة العائد على الاستغمار 


الاستغمار البشري 


١‏ تسن عمليات الموارد البشرية 
توفر البيانات الت تم جمعها أثناء برنامج الموارد البشرية» والتحايل 
الشامل هذه البيانات قاعدة أساسية تساعد على إحداث التغيير في عمليات 
الموارد البشرية واتضاذ الإجراءات التصحيحية ها أشناء برنامج الموارد 
البشرية. هذا بالإضافة إلى ما توفره هذه البيانات من مساعدة في تحسين 
مداخلات الموارد البشرية في المستقبل في التمييز بين العمليات المفيدة وغير 
المفيدة. لذلات تعتبر عملية العائد على الاستغمار أداة هامة للتحسين. 


١‏ الافتراضات الزانفة 
هسناك الكستير مسن المستشسارين السذين 
يعملون وفقا لافزاضات خاطئة عن عملية 
العائد على الاستغمارء الأمر الذي يجعلهم 
يزددون أر يمتنعرن عن حاولة تطبيق العائد 

على الاستغمار. 


١‏ وضع مدخل التركيز على النتانج 

يؤدي التدفق المستمر للبيانات في فزات مخستلفة رالتخطيط 
التفصيلي لعماسية العائد على الاستغمار يعمل على ت ركيز الفريق بأكمله 
على الستائج في المستويات الأدنى» وبذلك يتم تعزيز الستائج الممكن 
تعقيقها نديجة للتفكير الدائم في الأهداف النهاية رالالترام بهاء فجميع 
العمليات والأنشطة والخطرات مركزة على المخرجات النهائية» ركلما 
قكنت الموارد البشرية من تحقيق النجاح» زادت الثقة في استخدام العماية 
نما يعزز نتائج البرامج المستقبلية. 


نی جد رین 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


الاستغمار البشري 


١‏ تعديل أو تعزيز يرامج الوارد البشرية 

فسذه الغائدة جانبان» الأول إذا م يعمل البرنامج بصورة فعالة ولم 
تكن الستائج ملموسة» سرف تعمل عماية العائىد على الاستنمار على 
الإسراع ياجراء التغييرات أو التعديلات اللازمة لتصحيح مسار برنامج 
الموارد البشرية. ففي بعض االات النادرة قد يتطلب الأمر التوقف عن 
البرنامج إذا م يحقق قيمة مضافة مناسبة» وعلى الرغم من أن قرار التوقف 
يحتاج إلى قدر من الجرأق إلا أنه يلقى تقدير العملاء إذا اقتدع بالفعل بعدم 
تحقيتق النتائج المعوقعة. 

أما الحانب الآخر من هذه الفائدة فيظهر عندما يحقق برنامج الموارد 
البشرية نجاحا ملحرظاء وبالتالي عكن تطبيقه في مجالات أخرى فعلى 
سبل المثال» إذا كان لدى أحد الأقسام برناجا ناجحا وهناك قسم آخر 
لدي الاحتياجات نفسهاء ففي هذه الحالة قد يحقق البرنامج القيمة ذاتها 
ويعزز النجاح الكلي وتكرار التطبيق لجميع مبادرات الموارد البشرية. 


سابها: هل مؤسستك مهياة لتطبيق العائد على الاستشمار؟ 

لقد أصبحت الحاجة ملحة لمدخل معوازن لمساءلة الموارد البشرية» فمعظم 
ا لمنظمات تبفق أقل من /.١‏ من ميزانياتها المباشرة على عمليات المساءلةء علما بأن 
هسذا الرقم سرجه فقط للتحليل قبل البرنامج أو المراجعة الشاملة» حيث أن تطبيق 
عملية العائد على الاستغمار يتطلب إنفاق ما يقرب من @/. 

للتعرف على مدى استعداد المنظمة لتطبيق العائد على الاستغمار على 
وظيفة الموارد البشسرية» هناك مقسومات معينة يجب توافرهاء وهي المقومات التي 
تعكس ما قمنا مناقشته في الصفحات السابقة. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 


الاستغمار البشري 


دعنا نتعرف سريا على مدى استعداد منظمتك لتطبيق عملية العائد 
على الاستة رمن خلال الإجابة على قائمة المراجعة الموضحة في الجدول 


التالي رقم .)٤/١(‏ 
الجدول رقم ر١‏ /ى: هل منظمتك مهيأة لتطبيق عملية العائد على الاسشار؟ 

اقرأ كل سؤال من الأسئلة التالية ثم ارسم دائرة حول الدرجة أوافق ل 

التي تعكس إجابتك. أوافق 

و 

IYI ET a تعتير منظمتي من المنظمات الكبيرة التي تدفذ العديد من‎ ١ 
برامج الموارد البشرية المتنوعة.‎ 

۲ | لدينا ميزانية ضخمة للموارد البشرية تعكس اهتمام Y|ritio‏ 1 
الإدارة العليا. 

۳ ت ركز منظمتي على وضع مقاييس متنوعة بجا في ذلك SDE‏ 
الموارد البشرية. 

۽ | تقوم منظمت بتنفيذ تغييرات هامة. SBA ENE‏ 
8 | ا 

8 هناك ضغوط من الإدارة العليا لقياس نتائج مبادرات TET‏ 
الموارد البشرية. 

TTT e في الوقت الخالي لوظيفة الموارد البشرية استدمار قليل‎ ٦ 
للغاية في القياس والتقييم.‎ 


۷ تعاني منظمتي من النتائج السلبية لأكثر من برنامج من ERA BECI‏ 
برامج الموارد البشرية المنفذة في الماضي. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاسشمار 


اقرا كل سال من الأسئلة التالية ثم ارسم دائرة حول الدرجة 
التي تعكس إجابتك. 


1 


۳ 
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الفصل الأول: قصة العائد على الاستتمار 


هناك قائد جديد للموارد البشرية في منظمق. 


تسرغب الإدارة في تحقسيق الريادة في عملسيات الموارد 


البشرية. 


صورة وظيفة الموارد البشرية غير مرضية. 
یشک ر العملاء صن أن عمليات المرارد البشرية تبرز 
نتائج 


تتنافس وظيفة الموارد البشرية على الموارد مع الوظائف 
الأخرى في المنظمة. 


زادت النظمة من تر كيزها على ربط العمليات بالتوجه 
الاساراتيجي ا نظمة. 


تلعب وظيفة الموارد البشرية دورا رئيسيا في مبادرات 
العغيير الحالية في المنظمة. 


الميزا RS‏ > ولابد 
من a E GRO US‏ 


أوافق ل 

أوافق 
وس 
YF)‏ 
\I¥Y|F f8‏ 
\j\YIY fe‏ 
TFET EIS‏ 
ا ا 

I\IY\FIf)8 
eı 
N EE r EC E 
ETI 
ITIP) 8 


لقد استعرضننا في هذا الفصل عملية العائد على الاستمار بصورة موجزق 
إلا ننا سنتناول كل جزء منها بالتفصيل في باقي فصول هذا الكتا 


لقد أصبح الأمر الآن أكثر وضرحا وتأكيدا على ضرورة مواجهة التحدي» 
فالآن قد حان الوقت لتصميم ووضع عملية شاملة للقياس والتقييم» تتضمن 
العائد على الاستغمار. 

لقد حددنا في هذا الفصل أيضا كافة الأجزاء المكملة للغز التقييم وهي إطار 
عمل التقييم وفسوذج العمللية وامعاير الفلسفة الدشغيلية والفيذ والالة 
التطبيقيةء وتوصلنا معا إلى أنه بتجميع هذه الأجزاء ينتج عملية يمكن الاعتماد 
عليها وبمكن تكرار تطبيقها في مشروعات متعددة. 

وبطبيعة الحال هناك بعض المعرقات والسلبيات في هذه العملية إلا أنها جميعا 
يمكن التغلب عايها وبالعديد من الطرق المبسطة والاقتصادية. 

سروف نتمناول في الجزء المتبقي من هذا الكتاب تفاصيل كل خطرة من 
خطوات عملية العائد على الاستخمار كما سنتعرض أيضا لقضايا التطبيق. 


الفصل الأرل: قصة العائد على الاستخمار 


الفصل الشاي 


والتجليل المبدني 


الفصل الثاني: المخطيط والتحليل البدئي 


الاستغمار البشري 
الفصل الثاني 
التخطيط والتحليل المبدئي 


هناك بعض الأمور الأكثر أهمية في عملية تقييم برنامج الموارد البشرية أكثر 
| من عملية التخحطيط والتحليل المبدئيء رخاصة عملية التخطيط لعمليات المساءلة. 

عسندما نحاول قياس نجاح أحد برامج الموارد البشرية بعد الانتهاء من تطبيق 
البرنامج» غالبا ما تبرز أمامنا نتيجة واضحة هي ضرورة تخصيص وقت أطول 
للتخطيط. لذلك فالتحليل والتخطيط المبدئي له العديد من المزايا ويعضمن الكثير 
من القضايا الرئيسية التي سنتعرض ها في هذا الفصل. 

في هذا الفصل سوف نتعرض لقضية تحديد ما سيتضمنه مشرو ع التقييم» 
وبعدها سنوضح كيفية الحديد المسبق لنجاح المشروع» ثم سنتعرض لتقم 
عملية ضمان تحديد كافة المقاييس والجموعات الرئيسية با يعكس نجاح المشررع» 
بال زكيز على مستويات مختلفة مسن التحلليل» وأخيرا 
سنعرض العديد من أدوات التخحطيط التي تفيد في وضع 
التقييم المبدئي لبرنامج الموارد البشرية. 
أولا: التقييم.... متطليات المشروع 

عندما نصل إلى مرحلة تحديد متطلبات تقييم أحد 


برامج الموارد البشريةء لن يستطلب الأمر الكثر مسن 
التفصيل على الإطلاق» فمشروعات التقييم غالبا ما تسير 


بسدون هدف ثم تفشل في تحقيق النجاح الكامل نتيجة لسو 
الفهم والتعارض في التوقعات. 


الفصل الثاني: التخطيط والتحليل المبدئي 


۱/۱ 


الاستشمار البشري 


أهداف مشروع التقييم 

هناك مجموعتان من الأهداف» حيث تتضمن الجموعة الأرلى أهداف 
مشرو ع التقييم ذاته وتشير بالتحديد إلى ما سيتم إنجازه وتقديمه من خلال 

أما اجموعة الثانية فيطلق عليها اسم أهداف البرنامج وتركز على 
أهسداف البرنامج الفعلي للموارد البشرية التي ستؤدي في النهاية إلى قيمة 

بالبسبة لأهداف مشروع النقييم فيجب أن يتضمن كل مشروع 
للتقييم هدفا رئيسيا للمشروع وغالبا ما يكون هناك أهداف متعددة في 
معظم الحالات. يجب أن تكون الأهداف محددة قدر المستطاع» وت ركز 
مباشرة على العملية. 


فيما يلي مجموعة من أهداف مشرو ع التقييم: 
تحديد مدى تحقيق برنامج الموارد البشرية لأهدافه. 
تحديد نقاط القوة والضعف في برنامج الموارد البشرية. 
تحدید معدل العائد إلى التكلفة لبرنامج الموارد البشرية. 


تحديد من يجب أن يشارك في المبادرات المستقبلية. 
تحديد من درجة الاستفادة من برنامج الموارد البشرية. 
تعزيز الجوانب الرئيسية احققة جمهور المستفيدين. 
جع البيانات للمساعدة في القيام بالمبادرات المستقبلية. 


الفصل الثاني: التخطيط والتحليل المد 


الاستشمار البشري 
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عراجعة القائمة السابقة سنجد أن الأهداف ذات نطاق تر كيز متسع 
حيث تحدد الإطار العام لما سيتم تحقيقه» أما التفاصيل المتعلقة بالتوقيت 
والمواصفات ونوعية المخرجات فعأتي في مسرحلة تالية. لذلك فأهمية 
الأهداف العامة لشروع التقييم ترجع أساسا إلى أنها تحدد إطار ال ز كيز 
عاى المشسروع بسرعة» فهي غالبا ما تخل الأساس الذي سيعمل من خلال 
مشرو ع التقييم. 


مجور التركير 
يحستاج حور تركيز مشروع التقييم إلى التحديد الواضح» فمن خلاله 


يمكن التحديد الدقيق للمعاملات الرئيسية التي يتناوها الملشروع. 


فيما يلي القضايا الرئيسية التي يجب تحديدها بدقة في المشروع: 
» اججموعة المستهدفة للتقييم. 
مكان الجموعة المستهدفة. 
نطاق الوقت المخصص للتقييم. 
التكنولوجيا اللازمة لإجراء التقييم. 
انجالات الوظيفية المستهدف تغطيتها. 


خط الإنتاج المستهدف تغطيته. 


نوع العملية أو النشاط المستهدف تقييمه. 


قيود جع البيانات. 


الفصل الغاني: المخطيط والتحليل المبدلي 


الاستلمار البشري 


قد يكون المشروع مقصورا على مجموعات معينة من العاملين» أو 
أحد اجالات الوظيفية المعينة» أو موقع معينء أو نوع فريد من النظم أر 
نطاق مدرد من اوقت وأحيانا ما يكون هناك قيودا على نرع معين من 
البيانات أو على الوصول إلى أفراد معينين» مغل العملاء. 

التوفيت 

يعتسر التوقيت مسن العداصر اخيوية والحامة في توضیح موعد حقيق 
الأنشسطةء وهذا لا يعني فقط توقيت تقديم التقرير النهائي بل بعني أيضا 
توقيت خحطوات وأحداث معينة بعا في ذلك توقيت الاحتياج للبيانات 
وتحليلها وعرضها. 


فيما يلي قانمة بالأنشطة النمطية انجدولة: 


وضع حلول الموارد البشرية. » بداية التطبيق. 

الأنتهاء من التطبيق. بداية مشرو ع التقييم. 1 
الانتهاء مسن تصميم طرق مع ٠١‏ الانتهاء من تصميم طرق 
البيانات. الت 


بداية هع البيانات. الانتهاء من هع البيانات. 


الانستهاء من تحلسيل 
البيانات. 


تافر النتائج الأولية. » كتابة التقرير. 


قضایا معيسنة مصتعلقة بجمع البيانات مغل (الاختبار المبدئي» 
والمقابلات مع المستويات الإدارية). 


Y4 
الفصل القاني: التحطيط والتحليل المبدئي‎ 
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۵/۱ 


1/۱ 


1 


الاستغمار البشري 


مخرجات مشروع التقييم 
يتعرض هذا الفصل لما سيتلقاه العميل بالفعصل عند الانتهاء من 
مشسروع التقييم بالدسبة للتقاريسر أو المسستندات أو السنظم أو 
العملسيات أو الأدلسة أو السنماذج أو خسرائط الستدفق أو حقوق 


استىخدام التكدول ر جيا الحديغة. 
النهجية 


لا بد مسن تحديد المنهجية التي سيتم استخدامها في مشرو ع التقييم» 
ولابسد من تسجيل المراجع المستخدمة للدلالة على المصداقية والنجاح الذي 
حققته مسن قبل. هذا بالإضافة إلى ضرورة تحديد كيف سيحقق المنهج 
المستخدم ما بحتاج إليه مشرو ع التقييم لتحقیق النجاح. 

الخطوات 

مسن الضروري تحديد الخطوات التي سيتم اتباعها للتعرف على نقاط 
الراجعة» الأمسر الذي يوفر لنا منهجا مفهوما خطوة بخطوة بمكن عن طريقه 
تتبع مشرو ع التقييم وحتى يعمكن العميل وأعضاء فريق الموارد البشرية 
في أي وقت» من النعرف ليس فقط على مدى التقدم ني المشروع بل أيضا 
الخطرة التالية التي سيقوم بها المشروع. 

الموارد اللازمة لمشروع التقييم 

موف يقوم هذا الجزء بتحديد الموارد اللازمة لتطبيق التقييم وقد 
يتضمن ذلك الوصول إلى الأفراد والموردين والتكنولوجيا والأدوات 
والأماكن والمنافسين أر العملاءء فجميع الموارد المطلوبة لابد من تسجيلها 
في قائمة تفصياية مع الإشارة إلى الوقت والظروف التي سنحتاج فيها إلى 
تلاك الموارد. 


الفصل الغاني: التخطيط والتحليل البدئي 


الاسشمار البشري 


التکلفة 
يتعرض القسم اخاص بالتكلفة لتفصيلات تكاليف معينة مرتبطة 
نوات مضتلفة لعملية التقييم» وغالبا ما لا تلقى هذه العملية القدر الكافي 
من الاهتمام على الرغم من أهمية فهسم واستيعاب الخطرات المختلفة 
للعملية والتكاليف المرتبطة بها. 


عند حساب العائد على الاستنمار لأحد برامج الموارد المشريةق 
لا بد من مراعاة حساب كافة التكاليف عا في ذلك ليس فقط تكاليف 
: : 


التطوير والتطبيق بل أيضا تكاليف تقييم البرنامج. 


فانيا: مستويات الأهداف لبرامج الموارد البشرية على عمل المنظمة 

في نهاية الأمرء يجب أن يؤدي برنامج أو مبادرة الموارد البشرية إلى مستوى 
معين مسن مسستويات التأثير على عمل المنظمة» ففي بعض المواقف كانت الأهداف 
موجهة لقضايا أقل صعوبة مثل رضاء العاملين ورضاء العملاء وتخفيض الضغوط 
في حن كانت الأهداف» في برامج أخرى موجهة إلى قضايا ظاهرة وملموسة مثل 
خفض التكلفة والإنتاجية وعدد الحوادث. 

وبصرف النظر عن الموقف ذاتمه» جب أن يكمون لبرامج الموارد البشرية 
مستويات متعددة من الأهداف الكمية والوصفية التي تحدد بدقة ما سوف يحدث 
عند تطبیق بر نامج معین ف المنظمة. 

يتضسمن الجدول التالى مستویات تختلفة للأهداف التي تحتاج لعناية حاصة 
عند وضعها راستخدامها. 


الفصل الثاني: التخطيط والتحايل اليد 


الاستغمار البشري 


مستويات الأهداف 
المستوى الأول 
رد الفعل والرضاو 
المستوى الثاني 
الشعلم 
المستوى الثالت 
الافيك والاطيق 
المستوى الرابع 
المستوى الخامس 
العاند على الاساشمار 


مجور تركيز الأهداف 
تحدد مستوی معن هن الرضاء ورد الفعل تجاه برنامج الموارد 


البشرية 


سد متطلبات مهارات ومعرفة معينة نعيجة لتعلم المساهمين 
لهسارات جديدة واكتسابهم معصارف جديدة من خلال برنامج 
الموارد البشرية. 


كسدد قضسايا رليسسية حول تطييتق بسرنامج الموارد البشرية في 
العمل. 
أ 
ا 


اکسدد مقاییس العسل التي ستعمل على التغيير أو التحسسين 
كنتيجة لعطبيق برنامج الموارد البشرية. 


تحسدد العائد على الاستنمار من تطبیق برناسچ الموارد البشرية 
إعقارنة التكاليف مع العائد. 


1/۲ الرضاء ورد الفعل 


> ي يجح أي برنامج» چب أن تکون ردود فعل المساهمين مقبولة» 
أو عاسى الأقل» ليست سلبية. في الوضع الأمثل» يجب أن يشعر المساهمون 


إن المساهمين هسم تلمك الفئة المشا ركة بصورة مباشرة في تطبيق أر 


استخدام برنامج أر مبادرة الموارد البشرية. وقد يكونوا أيضا العاملين 


الفصل التاني: التخحطيط والتحليل المبدة 


1/۲ 


الاستشمار البشري 


المشسا ر كين في تنفيذ العمل أو المشرفين أو قادة الفرق المسئولة عن العملية 
ا معاد تصميمها أو التي تم تغييرها. 

قد يکىون الملساهمين أيضا المديرين الداعمين والمساعدين للعملية 
بطريقة ما. وأخيرا بمكن أن يكرن المساهمين الفرق أو مجموعات العمل 
المشاركة في البرنامج أو المبادرة. 

صن المضيد الحصول على صقل هذا النرع من المعلومات لأن إرجاع 
الأثر کن امستخد امه لإجراء التعديلات واحافظة علسی مسار المشرو 
رعا اعادة تھسمیم أجزاء معينة من العملية. 

من المشكلات التي يمكن أن تواجهها معظم مبادرات المرارد البشرية 
هسي عدم وضع أهسداف محددة في هذا اللستوى وعدم وضح آلية جمع 
البيانات لضمان إرجاع الأثر المطلوب للقيام بالإجراءات التصحيحية. 

: 


أهداف التعلم 
سرف تتضمن العديد من بسرامج ومبادرات المسوارد البشرية أحد 
هدا التعلم لضمان أن المساهمين باتهم المخحتلفة قد تعلمرا يا جب 
عاسيهم تعلمه لتحقیق الفاعلية لبرنامج أو مبادرة المرارد البشريةء فأهداف 
العلم ها أهميتها في عملية القياس لأنها تحدد الكضاءة أو الأداء اللازم 
لإنجاح البرنامج. هذا بالإضافة إلى أن هذه الأهداف توفر حورا لز كيز 
المشا ر كين لإرشادهم إلى ما يجب أن يتعلموه. 


إن الأهداف الجيدة هسي التي تصسف السلوك القاسل للملاحضة 
والقسياس واللازم لتحقيق النجاح لبرنامج الموارد البشريةء وغالبا ما تكرن 


الاستغمار البشري 
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تلك الآهسداف واضحة ومحددة ومعتمدة المخر جات وتحده لكا 
3 و ر ر 8 
مشارك ما يجب أن يفعله كنتيجة لتطبيق برنامج الموارد البشرية. 


غالبا ما تتضمن أهداف التعلم ثلاثة عناصر أساسية هي: 
١‏ الأداو: ما سيكون المساهم أر المشارك قادرا على القيام به بعد 
تطبیق البرنامج. 
۲ الظسروف التي سيقوم ني إطارها المشارك بأداء المهام رالعمليات 
المتنوعة. 
٣‏ المعايير: درجة أو مستوى الإتقان المطلوب لأداء مهمة أر عملية 
أر إجراء جديد كجزء من الحلول التي تقدمها الموارد البشرية. 
إن هذه العناصر الثلائة غالبا ما يتم تعر يفها بالنقاط الغلاث التالية: 
١‏ الوعي: التآلف مع المصطلحات رالمغاهيم والعمليات. 
۲ العرفة: الفهم العام للمفاهيم والعمليات رالإجراءات. 
۳ الأداء: القدرة على إظهار المهارات با مسترى الأساسي على الأقل. 
أهداف التنفيذ والتطبيق 
طالسا تم التطبيق الفعلي في العمل تعمل أهسداف التنفيذ 
والتطبيق على تحديد ماهر متوقع وغالبا المسستوى المستوقع للأداء. 
على الرغم مسن تشابه أهداف التفيذ والتطبيق مع أهداف التعلي» 
إلا أنها تعكس التطبيق الفعلي لبرنامج الموارد البشرية الجديد كما 
أنها تتضمن أيضا نقاط خاصة للمراجعة للإشارة إلى توقيت الفازات 
التي تفصل بين المراحل المختلفة للعطبيق. 


الفصل التاني: التخطيط والتحليل المبد لي 


الاستغمار البشري 


وترجع أهمية تلك الأهداف إلى أنها تصف المخرجات المتوقعة في 
الفسترات الفاصاة» أي الفترة الفاصلة بين التعلم الفعلي للمهام والإجراءات 
الجديدة» وبين التأثير الفعلى الناتج. 
إن هذه الأهداف تصف الطريقة التي يجب اتباعها في الأداء وتصف 
حالة مکان العمل بعد التطبيق› لذلك فھی تمغل قاعدة لتقييم التغيير والأداء 
على رأس العمسل» فالتر كيز الرئيسي يكون على ما حدث للوظيفة كنتيجة 
لبرنامج الموارد البشرية. 
ركمسا هر الحال مع أهسداف الستعلم تتضمن أهداف 
العطبيق ثلاثة مكونات: 
اس اللداء: يصف صا تم تغييره أو تحقيقه في فة زمنية محددة بعد 
شرية. 
۲ الظروف: تحدد الظروف التي قام فيها المساهمون بأداء المهام 
أو تطبیق نتائج اليرنامج. 


۳ العایر: تشير إلى درجة أو مسستوى الدقة التي تم بها تطبيق 
نتائج البرنامج» أو أداء المهمة أو استكمال الخطوات. 


هسناك نوعات من أهداف العطبيق الأساسيةء فهناك الأهداف المعتمدة 
على المعرفة» عندما يتم يتطلب الأمر الاستخدام العام للمفاهيم رالعمليات 
والإجراءات» وهناك الأهداف المعتمدة على السلوك عندما يكون المشارك 
قادرا على إظهار الاستخدام الفعلي للمهارات أو الإنجازات انحققة من مهام 
معينة» أو الانتهاء من نقاط معينة للمراجعة. 


الفصل القاني: المخطيط والتحليل المبدئي 


الأستغمار البشري 


فيما يلي بعض الأسئلة الرئيسية النمطية المتعلقة بأهداف التطبيق: 
١‏ ما المعارف الجديدة أر المطررة التي ستطبق في الوظيغة؟ 
۲ ماتكرار تطييق المهارة؟ 
۳ ما هي المهمة الجديدة التي ستطبق؟ 


٤‏ ما الخطوات الجديدة التي ستطبق؟ 


د ما التصرفات التى ستطبق؟ 
ت ما الإجراءات الجديدة التي ستطبق أر ستمغير؟ 
۷ ما الإرشادات الجديدة التي ستطبق؟ 
۸ ما العملية الجديدة التي ستطبق؟ 
4 ما الاجتماعات التي سنحتاح إلى عقدها؟ 
٠١‏ ما اهام أو الخطوات أو الإجراءات التي سيتم إيقافها؟ 
دائمسامايتم دمج أهداف التطبيتق في برامج الموارد البشرية على 
الرغم من أنها ليست محددة بالدرجة التي جب أن تكون عليها. 


ج أهداق التأقر 


يجب أن يؤدي كل برنامج من برامج الموارد البشرية إلى تحسين تأثير 
العمل الذي يمثل مقاييس العمل الرئيسية الواجب تحسينها عندما تحقق 


أهداف التطبيق. 


الفصل الثاني: العخطيط والتحليل المبدئي 
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الفصل الثاني: التخحطيط والعحليل الميدئي 


الاستشمار البشري 


تتمشل أهمية أهداف التأثير في أنها تحدد المخرج النهائي المتوقع من 
برنامج الموارد البشرية» فهي تصف أد yT‏ 
بنتائج برنامج الموارد المشرية. 

إن الأهدافی ا لمخالية تتضمن المقاييس المرتبطة بنتائج مبادرة الموارد 
البشريةء وتصف المقاييس السهلة والمعروفة جيدا لدى مجموعة العملاء. 
كسا أنها تتصف أيضا باعتمادها على النتائج ج والصياغة الواضحة وتحديدها 
لا حققه الملساهمون في وحدة العمل كنتيجة لبرنامج المرا وارد البشرية. 


العاند هلى الاستتمار 

المسستوى الخامس لأهسداف برامج المرارد البشرية هو العائد الفعلي 
المعرقع على الامستغمارء» وهي الأهداف التي تحدد الفوائد والربح المعوقع 
وتقسارن مسوارد المدخحلات› أو تكلفة برنامج السوارد البشسرية» مع قيمة 
احرج النهائي» أو الفوائد الماليق 
وهر ما يعبر عسنه بالدسبة المسثوية 
للعائد المرغوب على الاستفمار. 

عندما تكون الدسسبة المئوية 
الماد على الأستغمار صفر ا هذا 
معنا أن برنامچ الوار د البشر ية قد 
حقسق نقطة التعادل» وإذا كانت 
اللسسبة ١ ١‏ فهسذا معباه أن تكلفة 
البرنامج قد تم اسازدادها وآن هناك /١ ٠‏ إضافية قد تم تحقيقها كايرادات. 


الاستغمار البشري 
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في كثير من برامج الموارد البشرية يكون هدف العائد على الاستغمار 
أكبر مسا هو ستوقع من العائد على الاستغمار للنفقات الأخرى مثل شراء 
شركة جديدة أو مبنسى جديد أو آلة جديدة... إلا أن هناك ارتباط بينهماء 
ففي كير من المنظمات يتم وضع هدف العائد على الاستغمار أعلى قليلا 
من العائد على الاستغمار المتوقع من المبادرات الأخرى نتيجة للحداثة 
اللسسبية لتطبسيق مفهوم العائد على الاستغمار على برامج الموارد البشريةء 
وعلسى سبيل المثال» إذا كان العائد المتوقع على الاستفمار من شراء شركة 
جديدة هر ۲١‏ قد يكون العائد على الاستفمار من أحد برامج الموارد 
البشرية ./۲١‏ 

أهمية الأهداف المجددة 

هداك العديد من المرايا الهامة التق تتحقق من وضع أهداف محددة ي 
الستويات المختلفة لمبادرة المرارد البشريةء فهذه الأهداف تمل مسارا 
إرشاديا لأعضاء الموارد البشرية المشاركين مباشرة في العملية يساعدهم 
على الالزام با مسار الحدد وعدم خروجهم عنه لأنها تحدد بدقة ما هر 
متوقع من کل فرد في الأوقات المختلفة وتساعد الأفراد رالعملاء على فهم 
واستيعاب المدف والتأثير النهائي لبرنامج المرارد البشرية. 


وأخير إذا نظرنا إلى هذه الأهداف من منظور التقييم نجد أنها قثل 
قاعدة أساسية لقياس النجاح. 


الفصل الثاني: التخطيط والتحليل المبدئي 


الأستخمار البشري 
فاا : ريط التتييم بالاحتاجات 


يوضسح الشكل التالي أهمية الارتباط بين المشكلة أو الفرصة الأساسية التي 
خلقست الحاجة إلى التقييم رالقياس» فالمستوى الخامس يدد الفوائد الكامسنة 
واحستمالات العائىد على الاستغمار حتى قبل نمارسة المشروع» وفي المستوى الرابع 
يركز التحليل مباشرة على حاجات العمل التي فرضت مداخلة الموارد البشرية» 
ولي المستوى اثالث يكون تر كيز قضايا معينة في العمل على أداء الوظيفة بصورة 
تفصياية» وفي المستوى الثاني يتم الكشف عن المهارات والمعارف رالاتجاهات 
بالإضافة إلى تحديد حاجات التعلي وأخيرا يتضمن المستوى الأرل التفضيلات 
المتعلقة بهيكل مداخلة الموارد البشرية. 

إن هذا الارتباط مغل أهمية وضرورة ملحة لفهم العناصر التي يتضمنها 
بسرنامج الموارد البشسرية. دعنا نستعرض أحد الأمغلة لتوضيح هذا الارتباط من 
خلال الشكل رقم (( الذي يوضح الارتباط بین تحدید الاحتياجات وتقییم 
أحد برامج خفض نسبة التغيب. 

ركما هر موضح في الشكل» تتمشل الخطوة الأرلى في معرفة مدى حجم 
المشكلة في المستوى الخامس» وهر ما یم تأییده في المستوى الرابع. 

لقد تم استخدام المقاييس الأربعة التالية للععرف على المشكلة اخالية: 

ه لسبة التغيب أعلى من المستوى العتاد. 
ه نسبة التغيب اخالية أعلى من نسب التغيب في المواقع الأخرى 


داخل المنظمة. 
ه نسبة التفيب أعلى من نسب التغيب في المواقع الأخرى علنی 
امسايى احلي. 


د نسبة التغيب أعلى من المستوى الذي يريده المدير العام. 


AY 
الفصل الثاني: العخطيط والمحليل المبدئى‎ 
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الفصل التاني: التحطيط والتبحليل المبدئي 


الأستشمار البشري 


عسندما يىتأكد وجود المشكلة في المستوى الرابع» يعم تقدير الفوائد الكامنة 
احستملة وبالتالي تقدیسر تكلفة التغيب» رالتخفيض الفعلي اختمل المكن حقیقه 
مسن مداخلة الموارد البشريةء الأمر الذي يودي في النهاية إلى صورة كاملة للفوائد 
اختملة للتعرف على جدوى حل المشكلة. 

في المستوى الغالث يتم التعرف على أسباب زيادة نسبة التغيب باستخدام 
شالت متنوعة» وهنا قد يبدو واضحا أن أحد الإجراءات الإججابية للانضباط غير 
مغاحة في الرقت الال لقادة الفرق عندما تكون نسبة التغيب غير متوقعة. 

يتم في المسستوى الثاني الكشف عن عنصر التعلم نظرا لرغبة قادة الفرق في 
معسرفة کیف ومتۍ مکنهم امستنحدام الإجراء الإجابى للانضاط وأخسرا به 
التعرف على الطريقة التي جب تطبيتق البرنامج من خلاها وفقا للتفضيلات. 

وني الخالة التق بین أيديناء كانت تفضيلات المشرفين حضرر لقاء دة نصف 
يوم لمعرفة الإجراء نما ساعدهم في العملية عند تطبيقها. 

إن هذه المسستويات الخمس قشل في مجمسوعها منظورا شاملا لعحديد مدى 
خطورة المشكلة ومدى أهمية البدء بحلهاء بالإضافة إلى ربط المشكلة بالمقاييس 
الضرورية والبيانات اللازمة لوضع أهداف البرنامج. 

يتضمن الشكل رقم (۲-۲) أهداف برنامج الموارد البشرية بالإضافة إلى 
طرق التقييم اللازمة لتأكيد حدوث التغييرات المناسبة فهذه العملية ها أهميتها 
بالدسبة لتطبسيق البرنامج» فالعديسد من برامج الموارد البشرية ت ركز اهتمامها على 
وضع الحلول الفعلية وتطبيقهاء وهو ما يتضح من المغال السابق» وعند حدوث 
ذلك يعم ربط الاحتياجات مع الأهداف الفعلية ثم مع التقييم. 


الفصل القاني: المخطيط والتحليل المبدئي 


الأستغمار البشري 


الشكل رقم را" : مثال للعلاقة بين التقييم والاجتياجات 


العاند على 
ا لاست ر25 


وجود مشكلة التفیب 
مند مقارنتها بعنامرا 
المقاومة الأربعة 


اسسخدام استقصاء 
للمتابعة لقادة اضرق ا 


استخدام الإجراء 
الإيجابي للنغيب في 
5 من المواقف 


الإجراء الإيجابي 
للانضباط غر متوافرا 
دى القادة 


الحاجة لفهم كيفية 
استخدام الإجراء استخدام الإجراء 


الإ يجابي الإيجايي 


استقصاء لردود 
الفعل في تهاية 
اللهاء 


3 


الفصل الثاني: التخحطيط والتحليل المبدئي 


الاستنمار البشري 


إن حل المشسكلة يمثل جزءا هاما في هذا الارتباط» فبعض البرامج قد تدشة 


بتحديد الخحاحات أنسناء التحليل المبدئي لتحديد الأسباب الفعلية للمشكلة ٿم 
تقازح بعد ذلك الحلول. والأمر بعد ذلك مروك للعميل في تطبيق هذا الحل» أو 
أن الحل يصبح جزءا من برنامج آخر...وفي كل الحالات يتم في النهاية وضح 
الحلول. وفي حاللة عدم الانتهاء من ذلك قد يتطلب الأمر استخدام مستويات 


هتعد د 


۱/۲ 


ة للعحليل بالنسبة هذه المداخلة. 
جاجات العائدات والقواند 


يتمشثل أول أجزاء العملية في تحديد ما إذا كانت المشكلة تستحق 
الحل أم لاء أو ما إذا كانت الفرصة تستحق بالفعل كل هذا القدر من 
الاهتمام أم لا. في بعسض الحالات قد يبدو الأمر واضحا عندما تشر 
المشكلات على عمليات المنظمة واسازاتيجيتها: في حين أنه في حالات 
أخرى يبدو الأمر شديد الغموض. 


في المستوى الخامس» من الهم ليس فقط ال زكيز على تحديد المقاييس 
اللازمة لتحسين العمل بالمستوى الرابع» بل بجب الزكيز أيضا على تحويلها 
إلى قيم مالية حتى يمكن تحويل التحسن الفعلي إلى مقاييس مالية. 

أما الجزء الثاني للعملية فيتمثل في وضع تكلضة تقريبية لبرنامج 
الرارد البشرية بأكمله» وهو ما بعكن الحصول عليه من العرض التفصيلي 
أو عن طريق التقدير التقريي» ففي هذه المرحلة تكون التقديرات تقريبية 
نظرا لأن تكلفة المشروع يتم مقارنتها بالفوائد الحتملة بهدف التحديد 
التقريي للفائدة التي قد تنتج من معالة القضية المطروحة. 


الفصل القاني: التخطيط والتحليل المبدئي 


E 


الاستشمار البشري 


Ih 


في بعسض المواقف يكن اسستبعاد هذه الخطوة» وذلسك في حالة 
ما إذا كان من الضروري حل المشكلة بصرف النظر عن الستكلفة أو 
في حالة ما إذا كانست الفوائد كثيرة مقارنة بالتكاليف. هذا على 
الرغم من أن هناك مشروعات أخرى يتم طرحها والبدء فيها حتسى 
وإن كانت الفاندة مسنها غير مو كدة» فعلسى سبيل المشالء إذا بذلت 
إحسدى الملنظمات جهردها لتحظسى ب ركز السريادة في مجسال 
التكنولوجياء يكون من الصعب تحديد قيمة هذا المدف. 


اجات العمل 

في المستوى الخامس يتم تقييم البيانات الفعلية التعلقة بالعمل لتحديد 
المقاييس التي تحستاج إلى تحسين» وهر ما يتعضمن تقييم السجلات التنظيمية 
وفحص جيع أنواع البيانات» وعادة ما يكون أحد بنود البيانات والأداء 
المرتبط به هو الدافع لبادرة أر مداخلة المرارد البشرية. فعلى سبيل المغال» 
قد لا يكن النصيب من السوق بالقدر الذي يجب أن يكون عليه أو قد 
تکون التكلفة مرتفعة أو أن هناك انخفاض مستمر في مستوى الجودة أو أن 
مستوى الإنتاجية ليس هو الستوى الذي يجب أن یکون عليه. 

هذه هي القضايا الرئيسية التي تنتج مباشرة من البيانات في المنظمة 
وغالبا ما تتوافر في التقارير أو السجلات التشغياية. 

إن البيانات الداعمة والمؤيدة قد تأتي ليس فقسط من التقاريسر 
التشغيلية بل تنواضر أيضا في التقارير السنوية وبيانات التسويق وبيانات 
الصسناعة ومستندات التخطيط الرئيسية أو المصادر الهامة الأخرى للبيانات 
التي تشير بوضوح للأداء التشغيلي بالنسبة للعمليات أو الاسازاتيجية. 
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۲۴ اجات الأداء الوظيفي 
يتضمن تحليل المسستوى اثالث الأداء الوظيفي أر حاجات بيسئة 
العمسل» حيث يتم تحديد سبب المشكلة كما هي محددة في المستوى الرابع» 
أي التعرف على أسباب عدم كفاءة مقياس العمل» أو عدم استخدامه. 
من الممکن أن تعنوع الحاجات إلى حد كبيں إلا أنها قد تتضمن ما 
يلي» بالإضافة إلى الخاجات الأخرى المتنوعة: 
٠ ٠‏ السلوك غير الفعال أو غير المناسب. 
د مناخ العمل السلي. 
» النظم غير الفعالة. 
٠‏ التعدفق غير السليم للعمليات. 
٠‏ للمناخ غير المشجع. 
» التكدولوجيا غير المناسبة. 
» البيئة غير الداعمة. 
إن هذه الحاجات بالإضافة إلى الأنواع الأخرى سوف تحتاج إلى 
اسستخحدام العديد من أسساليب تحليل حل المشكلات» رهر ما قد يتطلب 
استخحدام أساليب جع البيانات المطروحة في هذا الكتاب مغل المسرحات أو 
الاستقصاءات أو مجمرعات العمل أو المقابلات. كما قد تتضمن أيضا 
طرقا متنوعة من طرق حل المشكلات أو أساليب التحليل مغل تحاسيل 
السبب والنتيجة وغيرها من أساليب التحايل الأخرى. وبصرف النظر عن 
الأسلوب امستخدم فان الهدف الأساسي هو تحديد كافة أسباب المشكلة 
حتی مکن وضع الحلول ها. 
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۵/ 


جاجات التعلم 

تسۇدى معظسم التحلسيلات المسستخدمة في المسستوى السثالت إلى 
الكشف عن حاجات معينة للستعلم فقد يكون أحد أسباب المشسكلة 
مام يكن السبب الرئيسي» هو عدم فاعلية التعلم باللسبة للمعصارف 
والمهارات» أو قد يكون السبب» في مواقف أخسرى» هسو احتصياج 
المشسا ر كين إلى اكدساب أحد عناصر الستعلم لمعسرفة كيفسية تطبسيق 
إحدى العمليات أر الإجراءات أو النظم الجديدة. 

إن مقدار الستعلم المطلوب هر الذي يحدد مدى الحاجة إلى التدريب 
سواء الر“ مي أو غير الر“مي على رأس العمل لبناء المهارات والمعارف 
المطلوبة» فالتعلم سوف يشمل اكتساب العرفة أو تطوير المهارات اللازمة 
لحسين الموقف» بل أن الأمر قد يتطلب» في بعض الخالات» ضرورة تعديل 
المستوى الإدراكي أر الاتجاهات لإنجاح العملية في الستقبل. 

التفصيلات 

في المسستوى الأخسير يجب الاهستمام بتفضيلات الخلسول» 
ويتضمن ذلك تحديسد الطريقة التي يفضلها المشساركون في العملسية 
لإحسداث التغيير أو تطبيق الحلول. هنا قد تتضسمن هسذه المسرحلة 
الاهستمام بتفضیالات العطبيق و/أو تفضیلات الستعلم» حسیت تتضسمن 
الأخيرة اتخاذ قرارات تتعلق عموعد ومدى التعلم المطلوب وكيفية 
التعبير عنه والإطار الكلي للوقت المطلوب لإحداثه. أسا تفضيلات 
التطبسيق فقد تتضمن العديد من القضايا مستل التوقسيت والسدعم 
والتوقعات وغيرها من العناصر الرئيسية الأخرى. 
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إن احور الرئيسي الذي يجب الأهتمام به هناء هو بذل اجهد لتحديد 
تفضسيلات معينة قابلة للتنفيل حتى يمكن من خلاها تعديل ر تصحيح الإطار 
العام للحلول المطلوب تطبيقها. 


رايعا: الخطيط لاقياس والتقييم 

إن أحد عناصر نجاح عملية العائد على الاستغمار تتمغل في التخطيط اليد 
في بدايمة العمليةء الأمر الذي يمكن أن يوفرء فيما بعد الكثرر من الوقت عند هع 
وتحليل البيانات. زضماك الدقة وتخفيض تكلفة عملية التقييم. 

هسذا بالإضافة إلى أن التخطيط المبكر يؤدي أيضا إلى تجنب أية نقاط غير 
واضسحة بالنسبة لما سيتم إنجازه ومستوليات كل فرد وتوقيت الإنجاز. هناك خطدان 
رلیسیتاك جب زر ضعهما قبل البدء في تصميم أو إعداد المداخلة أر البرنامج. 


٤‏ خطة جمع البيانات 


يعضمن الجدول رقم (۲/۲) نموذجا خطة كاملة لجمع البيانات 
المتعلقة بأحد برامج الموارد البشريةء العمل» حيث يتضح أن هدف البرنامج 
هر تقليل شكاوى العملاء من أسلوب تعامل العاملين معهم» وبالتالي ۶ 
التخوليط لساب العائد على الاستغمار لأتوضيح قيمة الول الوقائية. 


يتضمن هذا الشموذج العناصر الرئيسية والقضايا المتعلقة بجمسع 
السيانات لسعويات التقييم الخمسة» ففي العمود الأرل من النموذج م 
تحديسد اجالات العريضة للأهداف المناسبة للتخطيط وبعدها تم وضع 
الأهداف احددة التفصيلية قبل البدء في تصميم برنامج الموارد البشرية. 
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يتضمن العمود الثاني ا لمقاييس الحددة أو البيانات المطلوبة عند ٠‏ 
الحاجة لشرح المقاييس المرتبطة بالأهداف. ريتضمن العمود الثالث رصفا 
موجزا لطريقة هع البيانات باستخدام مصطلحات قياسية. 

أما العمسود الرابع فيتضمن مصادر البيانات التي عادة ما تتضمن 
المشا ر كين وقادة الفرق وسجلات النظمة والعميل. وفي العمود الخامس 
یتم تسجیل وقت جع البيانات مذ بداية المشروع» رأخيرا يتضمن العمود 
السادس رصفا للمسئوليات المتعلقة بجمع البيانات. 

عادة ما تتضمن أهداف رد الفعل رالرضاء ردرد الأفعال الإيجابية 
وأيضا التصرفات المخططة»ء وعلى الرغم من تجميع البيانات التعلقة بهذا 
الستوى في فازات مضتلفة. إل أن البيانات المسجاة في المغال المطروح قد تم 
تجميعها في وقت واحد في نهاية تطبيتق الحل القارح. 

ونتيجة لز كيز التقييم في المستوى الثاني على مقاييس التعلم سنجد 
أن أهدافا محددة تعضمن تلك االات المتوقع فيها أن يتعلم المشا ر كون مهام 
أو معارف أر مهارات أو اتجاهات جديدة. وفي هذا المثال تم اسستخدام 
الاخحتبار ومراقبة بمارسة المهارة كأساليب لتقييم التعلم. 

حتى يمك تقييم التنفيذ والتطبيق نمثل الأهداف وصفا للمجالات 
العريضة للعطبيق عا في ذلك الأنشطة المنفذة على رأس العمل وأيضا 
خحطوات التطبيق. وفي هذا المغال» تم استخدام الاستقصاءات والمسرحات 
وفحص سجلات المنظمة وهي معلومات عادة ما تستغرق شهورا في 
تجميعها بعد التطبيق. 
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8 المشروع: الوقاية من الإجهاد الجسدي 
ا خطة تجميع البيانات 
. 
المسحرى الأهداف العامة القاييس/ البياتات اسلوب تجميع البيانات 
١ 3۹‏ رد الفعل الرضاء خطط ٠‏ الخحصول على رد فعل إبجابي ۵ استقصاء 
العمل تجاه المشروع والمواد 
ر # الحصول على مدخلات 
î‏ لاقراحات التنمية 
تحدید خطط الممل 
| ۲ التعلم ۵ معلومات عن سياسة الإجهاد | عبارات المح راطا | #١‏ اخصارات قبلية أ 
الجسدي وبعدية 


٣‏ العطبیق 


٤‏ - نعانج العمل 


جدول رقم ۲/۲ مثال لخطة جمع البيانات 


٥‏ معلومات عن السلو يات 
غير الناسية وغير القانونية 

٠‏ مهارات العحقةيق في ومناقشة 
الإجهاد الجسدي 

٠‏ إدارة السياسة 

© القيام بعمل اجعماعات فع 
الموظفين لناقشة هذه السياسة 

* التأكيد على أن مكان العمل 
خالي من الإجهاد اجسدي 

فيض الشكاوى الداخلية 

٠‏ تخفيض الشكاوى الخارجية 

٠ه‏ فيض انقلابات الو ظفين 


٠‏ تارين الهارة 


٠‏ سجلات القابلة 
المكتملة 


٥‏ شکاوی رة لامها 
HRVP‏ 

EE 0° تعھد لاد‎ e 

٥‏ انتهاء شهري تطرعي 


مصادر البيانات 


# الشرفن 


| * بداية الشررع رتهاية 


التنشيذ 
۵ خلال ابخلة 


٩ ۵‏ آشهر بعد الر نامج 
۵ شهر بعاد البرنادج 
٩‏ أُشهر بعد البرنامج 


وبعد البرنامج 


٠‏ مقابلة الميسريين 


٠‏ مقيم المشررع 
e‏ طاقم ال ۲۱۴15 
٠‏ اتصالات المرظفين 


الأستغمار البشري 


الأستشمار البشري 


ونسيجة لتوزيع المسئوليات بين العديد من اجموعات با فيها أعضاء 
المسوارد البشريةء فمن الضروري تحديدها وتوضيحها مبكرا في بداية 
العمليةء وني هذا الخال نجد أن المسئولية موزعة بين أربع مجموعات. 

أما بالنسبة لتقيسيم الستأئير» سنجد أن الأهسداف ت ركز علسى 
مقايسيس تأثير العمل الستي تتأنر بيرنامج المسوارد البشضريةء لسذلك 
يتضمن العمود الخاص بالمقاييس والبيانات طريقة قياس كل بسند 
فعلسى سسبيل المسثال» إذا كان أحد الأهداف هو تحسسين الجحودةق 
سسيكون هناك مقياس معسين للإشارة إلى كيفية القسياس الفعلسي هذه 
الجودةء مغل الوحدات المعيبة في كل ألف وحدة منستجة. وفي امال 
الطروح نجذ أنه قد ةم تحديسد نوعين مختلفين من الشكاوى» وتم 
امستخدام مصسدرين للبيانات هما سسجلات المسنظمة والاستقصساءات» 
وعلى الرغم من أن الطريقة المفضلة جمع البسيانات هي مراقبة الأداء 
إلا أن الطرق الأخسرى مسثل الاستقصاءات قد تكون أكثر ملاءمسة 
كما هو الحال في هذا المغال. 


يعصتمد التوقيت على مدى سرعة البرنامج على إحداث تأثير دائم 
على المقاييس» فعادة ما يستغرق الأمر شهورا بعد الأنتهاء من البرنامج» 
ففي هذا ا مغال» تم جع البيانات في فازة استغرقت ستة شهورء لذلك م يكن 
الأمر مناسبا لإضافة همدف العائد على الاستغمار (المستوى الخامس) هذا 
المغال. إن خحطة جع البيانات تمل جزءا هاما من استراتيجية التقييم وجب 
الانتهاء نها واستكماها قبل البدء في مداخلة الموارد البشرية» فهذه الخطة : 
تمثل مسارا إرشاديا لنوعية وطريقة ومصادر وتوقيت البيانات التي سيتم ٠‏ 
تجميعها وأيضا المسئولين عن تجميعها. 
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خطة تجليل العائد على الاستتمار 

يوضسح الطجحدول رقم (۲/) خحطة كاملة لتحليل العائد على 
الاسستشمار لسبرنامج شسکاوی العمسلاء المشار إلسيه في المسشال السسابق 
حيث يفل مسستند التخحطيط امستدادا لخطة جع البسيانات الموضسحة في 
الشسكل رقسم )١/۲(‏ ويتضمن معلسومات عن العديسد مسن البنود 
الضرورية ساب العائد الفعلي على الاستغمار. 

يعضمن العمود الأول بنود بيانات مقاييس تأثير العمل (بنرد بيانات 
المسستوى الرابع)» وني بعض الالات يمكن أن يعضمن أيضا بيانات المسترى 
الىثالث» وهي البنود التي سيتم استخدامها في تحليل العائد على الاستخمار. 
ويتضسمن العمود الثاني الطرق المستخدمة لفصل تأثير بسرنامج الموارد 
البشرية مع ملاحظة أنها نفس الطرق المستخدمة في معظم المشروعات» مع 
بعض الستعديلات البسيطة. فعلى سبيل المثال» في حالة عدم توافر بيانات 
تاريضية لأحسد النودم لن نتمکن ص استحدام تعليل خط الاتجاه ذا البند 
في حين أن هذا التحليل قد يتناسب مع بنود أخرى. 

في المستال الحالسي» م يكسن هسناك جسدوى مسن تكسوين مجموعة 
للمسراقبة وم امسستخدام تحلسيل الاتجاه بدلا مسنها وتقدسرات المشسار كين 
كبيانات إضافية احتياطية. 

يتضسمن العمسود السثالث طريقة تحويل البسيانات إلى قسيم مالسيةء 
فقسد تم تحسويل الشسكاوى إلى قيم مالسية بطريقتين الأولى هي امستخدام 
مسجلات الشركة والفانسية جع تقديرات الخبراء مباشرة مسن العساملين 
المشاركين في العملية. 


ك 


الاستغمار البشري 


تضسمن العمسود الرابع فسئات الستكلفة المخططة, بالإضافة إلى 
التعلبيمات الخاصة بكيفية توزيعها مع الأخذ في الاعتبار ضرورة ملاءمتها 
من برنامج لآخر. ۰ 

في العمود الخامس تظهر قائمة بالفرائد غير الملموسة المتوقعة من هذا 
البرنامج» وهي القائمة الناتجة من المناقشات مع الداعمين والخبراء عن 
مبادرة الموارد البشرية. 

أا العمسود السادس فيتضمن الفئات المستهدف ترصيل المعلومات 
إليها. وعلى الرغم من احتمال وجود مجحموعات مستهدفة عديدة إلا أن 
هناك أربع مجموعات أساسية يجب وصول المعلومات إليها هي: الإدارة 
العليا ومديري المشساركين في البرنامج والمشاركين وأفراد الموارد البشريةء 
فكل مجمرعة من هذه الجموعات الأربع تحتاج إلى معرفة نتائج تحليل العائد 
على الاستشمار. 

وأخيرا» يتضمن العمود السابع القضايا والأحداث الأخرى التي 1 
يمكن أن تؤثر على تطبيق البرنامج» مغل قدرات المشا ركين ودرجة الوصول 
إلى مصادر البيانات والأمور المتعلقة بتحليل البيانات ذات الطابع الخاص. 

عند استخدام خطة تحايل العائد على الاستغمار جنبا إلى جنب مع 
خطة جع البيانات يتوافر لدينا معلومات تفصيلية عن حساب العائد على 
الاستشمار توضح كيفية تصميم العماية من بدايتها إلى نهايتهاء فعند اكتمال 
هاتين الخطتين يجب أن يتوافر أمامنا الاتجاه اللازم لتقيسيم العائد على 
الاستفمارء وأن يتكامل كل ذلك مع خطة المشروع بأكملها. 
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الفصل الثاني: التخطيط والتحاي المبدئي 


أ 


موارد البیانات 


شکاویى رمية داخلية 
من الإجهاد الجسدي 


شکاری خارجية من 
الإجهاد الجسدي 


التحولات التطرعية 
للموظفين 


الجدول رقم ۳/۲ مثال لخطة كاملة لتجليل العائد على الاسنثمار 


الشروع: الوقاية من الإجهاد الجسدي 


أساليب فصل تأثير التدحل 

ه تحليل الاتجاه 

٠‏ تقدير المشارك (كبيانات 
إضافية احتياطية) 


٠‏ تحليل الاتجاه 
٠‏ تقدير المشارك (كبيانات 
إضافية احتياطية) 


٠‏ التنبؤ باستخدام النسبة 


المثوية للتحول التعلق 
بالإجهاد الجسدي 


جدول ر؟/۲) تموذج لخطة كاملة لتحليل العاند على الاستتمار 


خطة تحليل العاند على الاستثمار 
طرق تحويل البيانات شات البكلةة 
۵ بیانات تارڪية مع ۾ تحليل مبدني وحلول 
استمارة تقدير تقدیرية 
جموعة 4 | ه تطویر الحلول 
(معخصص داخلي, ( ا 2 
بیانات تاریة مع 2 
استمارة تقدير وقت العميل 
EEO/AA eya‏ ارزع 
(معخصص . داخلي ه اراد 
۵ دراسات خارجية ٠‏ الطعام 
داخل الصناعة الرواقب والفوائد 
للمشار کین 
٠‏ المقدير والقرير 


مسنولية: 


الغواند غير الملموسة 


٠‏ الرضاء بالوظيغة 
ه تقايل الضخوط 
© الصررة العامة 
ه التجدید 
٠‏ التبعية 


أهداف الاتصال 

٠‏ جيع العاملين 
رمعرقات مكفة) 

ه الإدارة التنفيذية 
العليا رتقرير مرجز 
مع بيانات إضافية 
مفعسلة) 

٠‏ جميع المشرفرن 
رالمدیرین رتقریر 
فوجز) 

٠‏ افراد الموارد 
البشرية واجمرعة 
الاستشارية (تقرير 


کامل) 


تائرر ات وموضرعات آخری 

po | 

6 الشيام عبادرات عديدة 
خلال هذه الفزة للحد هن 
التحولات 

يجب عدم مضاعفة الفرائد 
من کاڈ من الشکاری 
الداخلية رالخارجية 


الاستشمار البشري 


الاستفمار البشري 


خامسا: الطرق المختصرة للاخطيط اقيم 

١‏ سوف نستعرض في السطور التالية مدخلا معكاملا للعخطيط لمقييم 

برامچ الموارد البشرية ومداخلاتها. 

نظرا للدقة التي تتميز بها العمليةء فغالبا ما يتم تطبيقها في البرامج 

الأكشر أهميةء فعندما يتطلب أحد البرامج الرئيسية استغمارا قد يصل 

لمات الآلاف أو حتی ملایین الدولارات فإن الأمر هنا یتطلب 

خصيص الوقت والميزانيات المناسبة للقيام بعملية حقيقية للعائد على 

الامستغمار . أما بالنسبة لمشروعات الصغيرةء فيتداسب العمليات 
ر ل ب معها 

الأكثر بساطة ولسهولة. 

عندما نستخدم أحد المداخل المختصرة للتخطيط للتقييم» يجب التر كيز 

على أربعة نقاط أساسية: 


٥۵‏ حدد التوقعات والتطلبات 


بصرف النظر عن حجم المشسروع» لأ بد من الستحديد 
التفصيلي لكافة المتطلبات والتوقعات اللازمسة لتحقيق النجاح 


للبرنامج» ريمكن تسجيل ذلك في العرض المقدم عن المشروع أو في 
إطسار أحد مستندات العمسل الموجزة› وال كيز على إبراز القضايا 
الرئيسية اهامة التي ستحقق النجاح للعملية. 


۲ ل س 
الفصل الفاني: التخطيط والتحليل المبدئي 


الاستفمار البشري 


٥9‏ هدد التغيير التوقع في العمل 


من المهسم تحديسد الستغيرات المعوقعة في مكان العمسل وهسي 
الستغيرات التي سسيقوم بهسا بسرنامج المسوارد البشرية أو بعسبارة 
أكشر دقة الستغيرات الستي ستحققها الحلول السق يقزحها 
السبرنامج» فالستفكير في تلاك الستغيرات غالبا مسا يساعد على 
تحدید العسوامل الدافعة والمعسوقة لعملسية التقيسيم» كمسا يساعد 
أيضا عاسى تحديسد ما سسيقوم به العاماسون والمساهمون لتحقيق 
التجاح للبرنامج. 


دد المخرجات الرقعة 


تتناسسب المسستويات المخستلفة للأهداف مسع المشررعات 
البسسيطة» ومن المضيد إعطاء قدر أكبر من الاهعمام لتلك المستويات 
المتعددة» حبيث يجب التحديد الدقيق للتأثير النهائي المتوقع بالدسبة 
للمقاييس الواجب تغييرها أو تحسينها في حالة نجاح البرنامج. هذا 
بالإضسافة إلى ضرورة الاهتمام بجمع البيانات والطرق المستخدمة في 
فصل تأثير البرنامج» فكلما زادت درجة الدقة في تحديد تلاك 


المخر جات زادت درجة فاعلية البر نامج و نتائجه. 
ر 5 ر مج ر 


ef 
الفصل الشاني: الخطيط والتحليل المبدئي‎ 


الاستنمار البشري 


٤/١‏ ضع الخطة 

عى الرغم من التفصيل الشديد الواضح في الجدولين (۲/۲) 
و (۳/۲)» وعلى الرغم من عدم ملاءمة هذا الفصيل مع 
المشروعات الصغيرة الب لمبسطة إلا أن هذا التفصيل ضروري في 


اللشروعات الكبيرة التي تحطلب منا المزيد من الاهتمام بالتخطيط 
التفصيلي. إن ما يجب أن نهتم به هنا هو ضرورة الأهتمام بوضع 
خحطة أحيانا ما تكرن تفصيلية» وأحيانا أقل تفصيل... الهم هو أن 
هذه الخطرة لا بمكن إغفاها. 
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الفصل الغالث: جع البيانات 


الفصل التالت 
جمع البیانات 


ے4 


أشناء تطبيق برنامج الموارد البشرية 


نظرا لمنوع مداخل جع البيانات في المستويات الأربعة الأولى» خصصنا 
فصلين كاملين لعرض الأساليب والقضايا المتعلقة بهذه المرحلة الرئيسية في التقييم» 
فضي هذا الفصل سوف نر كز على جع البيانات أثناء التطبيق لقياس ردود الفعل 
والرضاء واللتعلم المرتبطة بالمشاركين» وني الفصل الرابع سوف نتعرض ججمع 
البيانات بعد التطبيق لقياس تأثير تطبيق البرنامج وتأثير العمل. 

وعلى الرغم من وجود تدا“ خل بين طرق جع البيانات في مستويات التقييم» 
إلا أن هذين الفصلين قد تم إعدادهما بحيث يتم از كيز على أكثر الطرق ملاءمة 
لكل مستوى من المستويات. إن عماية جع البيانات في المسستويات الأربعة ها 
أهمية كبيرة نسيجة لسلسلة اللتأثير اللازم تواجدها لتحقيق النجاح للبرنامج» 
فيجب على المشا ر كين في البرنامج : 

أولا: إبداء رد فعل إيجابي تجاه البرنامج وتطبيقاته احملة» 


ثانيا: اكتساب مهارات أو معارف جديدة لتطبيتق البرنامج» 

ثالسا: تغيير سل وكهم وتصرفاتهم والمهام التي يقومون بها عا يساعد على 
الإسراع بالعطبية ہہ قى الإيجابي» 

رابعا: إحداث التغيير في تأثير العمل. 


الفصل الثالث: جع البيانات 


إن الطريقة الوحيدة لمعرفة تحقق سلسلة التأثرر هي جع البيانات 


في المستويات الأربعة بأكملها. ١‏ 


أولا: قياس رد الفعل والرضاء 

تعدبر عماسية جع البسيانات المتعلقة برد الفعل والرضاء أثناء تطبيق برنامج” ˆ 
الوارد البشسرية» المرحلة التشسغيلية الأولى في عماسية العائسد علسى الاسستغمارء 
فالبيانات الخاصة يإرجاع الأثر من العميل ذات أهمية كبيرة لاتخاذ الإجراءات 
التصسحيحية وقياس درجة الجاح. هناك العديد من الطرق مع بیانات رد الفعل 
والرضاء في الوقت المناسب أثناء التطبيق» ومنها: 


١‏ قياس رد القعل والرضاو 
من الصسعب أن نتخسيل تطبسيق أحسد بسرامج المسوارد المشسرية 
دون التعصرف على إرجاع الأشر مسن المشا ركين في هذا البرنامج» أر 
على الأقل» من العمسلاء المستفيدين من البرنامج» فإرجاع الأثر مسن 
العمسلاء له أهمسية كسبيرة في فهم واسستيعاب مسدى نجاح العملسية أو 
لقسياس خجاحسه بعد الانستهاء مسنه. إن فائدة جمسع مسشل هذا النوع مسن 
البسانات لا تقتصر أهميسته على معرفة رضاء العملاء فقسط» بسل تستد 
أهميستها إلى التعرف على العديد من القضايا الرئيسية الأخرى الأمر 
الذي يجعلها واحدة من أهم اهود المبذولة في جع البيانات. 


الاستثمار البشري 


۱ فاس رفا العملاء: 


فضي هذه الأيام من الضروري قياس رضاء العملاءء فبدونه 
وبدون ردود الفعسل الإيجابية تجاه برامج الموارد البشرية من الصعب 
أن تعمل مجموعة الموارد البشرية بطريقة مناسبة. 

من الضروري الأخذ ني الاعتبار الأنواع المخستلفة 
للعمسلاء المشاركين في البرنامج» فهناك ثلاثة أنواع تتواجد في 
معظم بسرامج الموارد البشسريةء أوها هسؤلاء المشساركين مباشرة 
في السبرنامج» والمتمستلين في المسساهمين الرئيسيين السذين يتأشرون 
مباشبرة ببرنامج الموارد البشرية والسذين يضسطرون إلى تغضيير 
العمليات والإجراءات» وإجراء الستعديلات الوظيفية الأخسرى 
المتعلقة بالسيرنامج. هذا بالإضافة إلى أنهسم غالبا ما يضسطرون 
لتعلم مهارات ومهام وسلو كيات جديدة لإنجاح البرنامج. إن 
ھسۇلاء الشاركين» هم أهمية كبيرة في تحقيق النجاح لاسبرنامج» 
ريسل إرجاع الأثر منهم أمرا شديد الأهمسية في إجسراء 
الصحيحات والتغييرات في البرنامج أثداء تطبيقه. 


اما الجمرعة الثانية من العملاء فهي الفئة التي لا تشارك 


بصورة مباشرة في البرنامج» بل ها بعض الاهتمامات ببرنامج الموارد 
البشسرية وبالتالي مدل مصسدر دعم له» وإدراکهم لنجاح البرنامج 
يعبر إرجاعا هاما للأثر حيث أنه سيؤثر في البرنامج في المستقبل. 


الفصل الغالت: جمع البيانات 


الاستخمار البشري 


اجمسوعة الثالسثة مسن العمسلاء قد تعر أهسم الجمصوعات 
السثلاث» فهي التي سستتحمل بالفعل تكاليف البرنامج فهسذا 
الفرد أو مجمسوعة الأفضراد هسم السذين يطلسبون السبرامج 
ويدعمونها ويوافقون على المسزانيات ويخصصون المرارد وهم 
السذين يستحملون نجاح أو فشل السبرنامج. إن هذه الجموعة 
اهامسة يجب أن تشعر بالرضاء الكامسل عن الحل المطروح مسن 
الموارد البشرية» وبالتالي يجب تحديسد مستوى رضائهم مبكرا 
والقيام باجراء كافة الإجراءات التصحيحية لإرضائهم. 


١‏ إرجاع الأثر المبكر: 
من الممكن أن تسير برامج الموارد البشرية في الطريق غير 
المسحيح» وبالتالي لا تحقق النجاح المرغوب لذلك من الضروري 
الحصرل عاسى إرجاع الأثر في وقت مبكر من العملية حتى يكن 
إجراء التعديلات اللازمة وتصسحيح المسارء نما يساعد على تجنب 


سسوء الفهم وتجنب التصميم غير السليم للبرنامج والإسراع پاجراء 
التعديلات اللازمة. 


١‏ إجراء التعديلات والتغيبرات: 

٠‏ يركز مفهوم التحسين المستمر للعملية على ضرورة تعديل 
مسار البرنامج أشناء فة تطبيقه» وأن يكون هسناك ارتباط بين 
الحصول على إرجساع الأشر وبين إجراء الستعديلات وإبلاغها 
للمجمرعات مرة أخرى. 
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الاستغمار البمشري 


١‏ اظهار التقدير للاهتمام بإرجاع الأثر: 
يشعر الكثير مسن الأفراد المشسار كين في أحسد بسرامج 
السوارد البشسرية خاصة الفسئة المتأثرة بالسبرنامج بالتقديسر 
لإعطائهم الفرصة لإرجاع الأئر» ففي كثير مسن المواقف يستم 
تجاهسل مسدخلاتهم ورفسض شکاراهم» وبالتالسي فهسم يقسدرون ٠‏ 
قائد السبرنامج أو مستشسار الموارد البشرية الذي يطلب آرانهم 
ويتصرف وفقا ها. إن الملساهمين وأيضا العمسلاء يشسعرون 
بالتقديسر تجاه منحهم فرصة إرجاع الأنر ليس فقط في بدايسة 

العملية بل أيضا طوال فازة العملية. 


۲/١‏ مصادر يانات رد الفعل والرضاء 
عند تحديد المصادر الممكنة لإرجاع الأثر تجاه نجاح برنامج الموارد 
البشرية» يمكن بسهولة تصنيفها. 
العملا / المد يرون: 

تعتبر مجمرعة العملاء التي عادة ما تكون مجموعة المديرين 
واحدة من أهم مصادر البيانات المستخدمة في تحليل العائد على 
الامستغمار مسن برنامج الموارد البشرية› فسواء کان هذا العميل فردا 
أو مجموعة» فيان آراء العملاء وإدراكهم تغل أهمية كبيرة لنجاح 
البرنامج لأن هؤلاء العملاء يقدمون يدلون بآرانهم في جيع أنواع 


القضايا المطروحة رعادة ما یمکن الوصول إليهم ولدیهم الاستعداد 
الكامل لإرجاع الأثر. 
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الأستنمار البشري 


: المشاركون في برنامج الموارد البشرية:‎ ١ 

يعتبر هذا المصدر من أكثر المصادر المستخدمة في تحليل العائد 
على الاسستغمار فالشار كين مرتبطون مباشرة بالبرنامج ومتأثرین به» 
ويسستخدمون المهارات والمعارف الستي اكتسبوها ويطبقونها في 
وظائفهم وأحسيانا مسا يطلب منهم شرح الاير الحتمل هذه 
الممارسات. 

إن هسؤلاء المشسا ر كين يمشلون مصسدرا ثريا للبيانات لكل جز 
من أجزاء البرنامج» فبياناتهم تتسم بالمصداقية لأنهم يجب أن يعققرا 
نائج الأداء وغالبا ما يكونرا على دراية تامة بالعمليات والعوامل 
المؤشرة الأخحسرى. والتحدي الحقيقي هينا هو استخدام أكثر الطرق 
كفاءة وفاعلية جمع هذه البيانات. 

١‏ قادة الفرق: 

من المصادر المامة الأخرى للبيانات فهم المشرفين مباشرة على 
ا مشار كين في البرنامج» وغالبا ما يكون لديهم اهتمام كبير بالتقييم 
نتصيجة لا يجدونه من دعم في العمالية ببب المشار كة المباشسرة 
لمرؤرسسيهم في البرنامج. هذا بالإضسافة إلى أنهم» في كسثير مسن 
الواقسف» يسراقبون المشار كين أشناء حاولستهم امستخدام المهسارات 
والمعارف الكتسبة مسن البرنامج. ونتيجة لذلك مكنهم ملاحظة 
مدى النجاح المرتبط بالبرنامج والصعاب رالمشكلات المصاحبة له. 

وعلى الرغم مسن أن مدخلات قادة الفرق عادة ما تكون 
الأفضل بالنسبة لبيانات رد الفعل والرضاء إلا أنها قد تكون مفيدة 
أيضا للمستويات الأخرى من بيانات التقييم. 
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الاستشمار البشري 


١‏ أعضاء الفرق: 

ف المواقف التى تكون فيها جيع الفضرق مشاركة أو متأثرة 
ببرنامج الموارد البشرية» بمكن الحصول من جيع أعضاء الفرق على 
معلومات عن التغيير الناتج مسن البرنامج» وهسي العلومات التي 
تتناسب مع القضايا المرتبطة مباشرة بأعماهم. 

وعلى الرغم من فائدة جع البيانات من هذا الصدرء أحيانا ما 
يتم تجاهلها نسيجة لاحتمالات عدم الدقة التي يمكن أن تصاحب 
عملية إرجاع الأثر. لذلك يجب ان يکىون أعضاء الفرق قادرین 


على إعطاء معلومات ذات قيمة. 
العماذء المداخليون: 


تمىشل هذه الفغة مصدرا آخر للمعلومات في بعض أنواع برامج 
الموارد البشرية» ففي هذه المراقف يوفر العملاء الداخليون معلومات 
عن التغيير المرتبط ببرنامج الموارد البشرية. 

إن هذا المصدر يعبر أكثر ملاءمة عندما يؤدي برنامج الموارد 
البشرية إلى حدوث تأثير مباشر على العملاء الداخليين» حيث 
يبدون آرائهم عن كيفية تأثر أعماهم أو الخدمة التي يتلقونها بيرنامج ٠‏ 
المرارد البشرية» ونظرا للطبيعة الوصفية هذه العملية» وعدم توافر ٠‏ 
الفرصة الكاملة لتقييم تطبيق مهارات المشا ر كين» يصبح استخدام 
هذا المصدر محدودا. 


11۲ 
الفصل الثالت: جع البيانات 


الاستئمار البشري 


١‏ فاد تطبیق البرنامج: 


بآرائه ا ا ابر ا 
وهنا قد تعتمد اا المرتبطة 
بهذه المصادر على اللاحظة على 
رأس العمل أسناء التطبيق وبعسد 
الانتهاء مده. 


إن البيانات الواردة من هذا 
المصدر محسدودة الامستخدام نصيجة للاهتمام المترايد لقادة البرنامج 
ر 2 اا 0 . 
باحر جات ما عل مدخلاتهم تنشد الو ضور عية. 


5 مجالات إرجاع الأثر المرتبط برد الفعل والرضاء‎ ١ 


هسناك العديسد من الموضرعات امامة المتعلقة بإارجاع الأثر نتيجة 
لوجرد قضايا وعمليات كثيرة بتضمنها تطب تطبيق بسرنامج الموار رد البمشرية» 
فإرجاع الأشر ضروري ني كل قضية أو خحطوة أو عملية رئيسية للتأكد من 
تقدمها في المسار الصحيح. 
فيما يلي قائمة بانجالات الرئيسية لإرجاع الأثر لمعظم البرامج: 
ه ملاءمة الأهداف. 
ه ملاءمة الخطط. 
ه ملاءمة جداول العمل. 
ه التقدم الناتج من الخطط الموضرعة. 


9 
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الاستغمار البشري 


ه مدى ملاءمة البرنامج. 

ده دعم البرنامج. 

ه الموارد المتاحة للبرنامج. 

ه تكامل البرنامج مع النظم. 

ه قيادة البرنامج. 

ه تدسيق البرنامج. 

٥‏ اقصالات البرنامج. 

٥ه‏ تحفیز المشار كين في البرنامج. 

ه التنسيق المتعلق با مشا ر كين في البرنامج. 

٥‏ قدرات المشا ر كين في البرنامج. 

ه احتمالات نجاح البرنامج. 

ت العوامل الدافعة لنجاح البرنامج. 

ت العوامل المعرقة لنجاح المشروع. 

ه الإدارة المستمرة للبرنامج. 

توضسح هسذه القائمة عناصر النجاح الأساسية في برنامج الموارد 

البشسرية بداية مسن القضايا التي تعكس التخطيط المبدئي للبرنامج. 
فالساهمين المختلفين يسستجيبون للاءمة جدول وأهداف تخطيط البرنامج 
التقدم اللناتج من أدوات التخطيط المستخدمةء أما ملاءمة البرنامج فتمثل 
أهمية كبيرة بالنسبة للمشاركين لأنهسم إذا شعروا بعدم ملاءمة البرنامج 
بالنسبة هم فلن يتحقق النجاح المطلوب في العمل. 
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ُ 
| 
| 


٤/١ 


أا الدعم المرجه للبرنامج عا في ذلك الموارد المستاحة ومسدى 
تكامسل البرنامج مع السنظم الموضوعة فيمستل مجالات ذات أهمسية 
e a a‏ 
البرنامج فادر على تحقيق تلسك اجسالات» نظرا لوجرد الكثير مسن 
القضسايا الهامة المستعلقة بالا دارة والمسنظمة السراعية للسبرنامج عافي ذلسك 

قيادة البر نامج والتدسية يق وقنوات الاتصال. 

ومن الهم أيضا جع إرجاع الأشر عن مدى تقدم فريق التطبيق في 
ام عو م و ب اا ج التحفير والتنسسيق والقدرات» 
فالفريق خ غير القادر على هذه المواجهة سوف يفشل لسرعة. 

وأخيرا هناك القضايا التي تعوق أو تعزز وتدعم النجاح» إلى جانب 
المدخلات التعلقة باحتمالات النجاح. 

في بعض المبرامج المعينة قد تكون هناك قضايا أخرى قد يرتبط كل 
صنها بجزء أر أجزاء معيسنة من البرنامج» فكل خطوة أو عنصر أو مهمة أو 
جزء من أجزاء البرناصح مج يمل فرصة جيدة لإرجاع الأثرء إل أن التحدي 
الحقيقي هو فرز تلك القضايا والز كيز على ما هر أكثر أهمية حتى يتمكن 
المشا ر كون من توفير مدخلات ها قيمتها. 


توقيت جمع البيانات لإرجاغ الأثر هن رد الفعل والرضاء 

يدور توقيت جع البيانات حول ل أحداث معينة مرتبطة ببرنامج الموارد 
المشسريةء فأي نشاط معنن أو قضية مرتبطة بالتطبيق› أو حدث هام مغل 
توقيستا مناسبا لمع البيانات» بداية من جع البيانات قبل البرنامج إلى مرحلة 
العطبيتق. يوضسح الشكإ ل رقم (۳/) اللي توة قيت إرجاع الأثر في في بر نامج 
مدته ستة شهور. 


الفصل التالث: جع البيانات 


الاستمار البشري 


شکل ر ۲/ توقيت إرجاع الأثر 


OSES 


أثناء البرنامج قبل البرنامج 


جدول توقیت البرنامج 


لقد تم جع البسيانات هذا السبرنامج قبل بدايسته للستأكد مسن 
ملاءمة البيسئة ودعمها فسذا السبرنامج» فالتقیيم قبل البرنامج يتسیح 
فرصة التعسرف على العسرامل المعسوقة المطلوب مراجهتها رالستغلب 
علسيها حتسى يستحقق النجاح للبرنامج. وني هذا المثال تم إجراء التقيسيم 
مع بداية السبرنامج والإعلان عسنه وتوصيفه بالكامل» وبعسدها قمست 
المستابعة لفازة شهر تلاها أربعة شهور أخسرى للمستابعة مما يعني ثلاثة 
شهور فعلبية فيما بعد» وأخيرا في نهاية البرنامج في الشهر السادس تم 
إجراء تقییم. 

إن استخدام هس فازات لجمع البيانات قد يكون مبالغا ضيه 
بالنسبة لسبعض البرامج» إلا أنهسا يتناسسب مع البرامج الرئيسسية. 
وبالإضسافة إلى هذه الفرص المستاحة لجمع البيانات تم التخطيط 
للمتابعة لفازة ستة شهور بعد التطبيق. 


11٩ 
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الاستغمار البشري 


سسوف يعستمد التوقيت علسى المسوارد المستاحة والحصول علسى 
إرجاع الأثر مسن المشا ر كين مباشرة وتعظيم الأحداث أو الأنشطة 
اجدولسة طوال البرنامج» بالإضسافة إل اخاحة ن إجراء الستعديلات 
والتغييرات السريعة التي ستؤثر أيضا على التوقيت. 

وأخيرا» هسناك الحاجسة إلى الحصول عالسى الالزام والدعم 
وقسياس مسدى الستقدم طوال العملسية زهي بأكملها عسرامل هامسة في 
دید العوقيت الفعلى. 
استخدام الاستقصاءات لقياس رد الفعل والرضاء 

تعصبر الاستقصاءات من آكشر الطرق شيوعا واستخداما في جع 
البسيانات» حيث تنوافر في أحجام مختلفة» تازاوح ما بين النماذج القصيرة 
للحصول على ردود الأفعال› والنماذج التفصيلية. 

يمك استخدام الاستقصاءات للحصول على بيانات وصفية عن 
اتجاهات المشا ر كين وأيضا لعوثيق البيانات لاستخدامها في المستقبل في تحليل 
العائد على الاستغمار. 
أتواع الأسلة: 

هناك خمسة أنواع من الأسئلةء ووفقا للغرض من التقييم قد 
يتضمن الاستقصاء واحدا أو أكثر من الأنراع التالية: 


ه الأسئلة المغتوجة: الإجابة عليها غير محدودة وعادة ما يتبعها مسافة 
خالية لتسجيل الإجابة فيها. 


11۷ 


الفصل الثالث: جمع البيانات 


ه قائمة المسراجوة: وهي قائمة من البنود يقوم المشارك بقراءة كل 
منها ووضع علامة أمام ما ينطبق منها علي الموقف المطروح. 

ه الأسئلة ذات الاتجاهين: هي الأسئلة التي تتطلب الإجابة ببديل من 
بديلين نعم/لا أو أية احتمالات أخرى. كما قد تتطلب أيضا 
الإجابة في إطار مقياس يتزارح من عدم الموافقة إلى الموافقة. 


ه أسسللة الاختسيارات المستعددة: ها عصدة اختيارات ويقوم المشسارك 
باختيار البديل الأكثر ملاءمة. 


ه الأسالة الترجيجية: تتطلب من المشارك ترتيب قائمة من البدود. 


بعضمن الجدول رقم (۳/) أمغلة لكل نوع من أنواع 


هذه الأسئلة. 
١‏ تصميم الاستقهاء: 
تعتسیر عملسية 


البسيطة» وعلى الرغم 
مسن بسساطة تلاك العملية إلا أن التصميم غير الجيد أو صياغة 
العبارات بطريقة غير سليمة لن يحقق الهدف المطلوب منهاء وبالتالي 
لن يتم جع البيانات المطلوبة. 

فيما يلي خطروات يمكن أن تساعد في تحقيق المصسداقية 
والفاعلية للاستقصاء. 


1۸ 
الفصا الغالت: جم البيانات 
ل س 


الاستمار البشري 


حسدد المعلومات المطلسوبة: الخطوة الأولي في عملية تصميم أي 
أداة هى تحديد الموضوعات والقضايا وعرامل النجاح المتعلقة 
بالبرنامج› آما الأسئلة فسيتم وضعها في فة لاحقة. وقد 
يكسرن مفيدا وضع هذه المعلومات في شكل إطار عام حتى 
تخر نوع أو أتواع الأسئلة: حدد نوع الأسئلة الأكثر ملاءمة 
للهسدف المطلوب تحقيقه» مع الأخذ في الاعتبار حطة تعليل 
البيانات رتنوع البيانات المطلوب تجميعها. 

ge‏ الأ سسالة: الخطرة التالسية هسي وضع الأسسئلة وفقا 
لسنوعها ووفقا للمعلومات المطلسوبة مع مسراعاة أن تکسون 
هسذه الأسسئلة بسسيطة وواضحة رلا تتضمن معطلحات 
ركلمات غامضة لا يفهمهسا المسستجيب حتى لا تتسسبب 
في مشاعر الإحباط أو الحيرة. 

اختير الأسنلة: بعد الانتهاء من وضع أسئلة الاستقصاء لابد من 
اختبارها على عينة صغيرة من المشا ر كين» أو مجموعة من 
العاملين في وظائف مشابهة لوظائف المشا ر كين وبالتالي يمكن 
إجراء أية تعديلات ضرررية قبل استخدامها. 

قم يإعداد ملخص ليانات: تساعد صفحة ملخص البيانات على 
سسرعة جدولة البيانات وإعداد ملخص ها لتفسيرها فهذه 
اخطوة تضمن سرعة تحليل البيانات وعرضها في صورة مفيدة. 
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الاستغمار البشري 
ەه ف الاساقصاء النهالسي: بعد الأنتهاء مسن وضع الأسغلة 
واختبارها بحب وضعها في صورتها النهائية داخل الاستقصاء 
ومعها تعليمات الإجابة» وبالانتهاء مسن هذه الخطوة يصبح 
الاستقصاء معدا للاستخدام. 


0 


تحديد محتويات الاستقصاء: تو ع اتويات من استقصاء لآخر 
وفقا للهدف المطلوب تحقيقه منهاء فالأسئلة سوف تر كز على 
أي من انجالات السابق ذكرها في قائمة إرجاع الأثرء فعلى 
سبیل اللخال» یعتبر موضو ع مسدی التقدم في البرنامج س 
اموضوعات المامة التي بمكن وضعها في الاستقصاء بأكثر من 
طريقة» فيمكن عرضها في صورة جموعة من الاجابات» أو في 
صورة سؤال مفتوح» أو حتى في صورة اختيارات متعددة. إن 
محستويات الاستقصساء 
الفعلي ها نفس أهمسية 
تصسميم الاستقصساء 
وبالتالي بحسب مراعاة 
الدقة للتأكد من الحصول 
على البيانات المطلوبة. 


الفصل الغالث: جع البيانات 


الاستفمار البشري 


الجدول رقم :١/١(‏ أمثلة لأذواع الأسلة 
١‏ | الأسنلة المفتوحة: ٠‏ 
ما المشكلات التي تواجهها عند استخدام عملية إدارة الأداء الجديدة؟ 
إقانمة المراجعة 


من القائمة التالي» ضع علامة أمام مقاييس العمل التي قد تثأثر بعطبيق عملية 
إدارة الأداء الحديدة. 


أ تخصيص الموارد. الرقابة على العكلفة. 
| ا الإانتاجية. وقت الاستجابة. 
5 اجودة. از رضاء العميل. 


الكفاءة. زا الرضاء الوظيفي. 
۴ | الأسة المخقة: 
نتيجة ههذا الرنامج» أصبحت أكثر قدرة على أداء وظيفتي. 
نعم E‏ 
|٠ ٤‏ أسلة الاختيارات المتمددة: 
منك تطبیق البرنامج اجدید کان مستوی تحقیق الفريق للأهداف: 
أ. مرتفعا. ب ۔ منخفضا ج ۔ )م یتأثر دہ لا اعرف 
ه | الأسثلة الترجيجية: 
تتضمن القائمة التالية ستة عوامل هامة ستؤثر على نجاح هذا البرنامج. 
رتسب هذه العوامل تنازليا ياعطاء الدرجة ١(‏ للعامل الأكثر تأثرراء والدرجسة 
(۲) للعاسل الذي يليه في التأثير وهكذا إلى أن تصل إلى الدرجة )٠(‏ التي تمل 
العامل الأقل تأثيرا. 


نظم المكافآت التوجيه والإرشاد س الاتصالات سس 
التوقيت دعم الإدارة ت لوار چ 


۲۹ 
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١‏ استخدام المسوجات لقياس رد الفعل والرضاء 

قشل مسوحات الاتجاهات أحد الأنوا ع الخاصة من الاستقصاءات 
الستخدمة لقياس رد الفصل والرضاء عن برامج المرارد البشرية المصممة 
لتحسين العمل أو السياسات أو الإجراءات أو المنظمة أو الفريق» فالقاييس 
القباسية والبعدية ها أهميتها في إظهار التغيبر» فأحيانا ما تقوم النظمة بعطبيق 
أحد الملسرحات لتقييم الحل الصحيح بالنسبة لأحد انجالات المذكورة في 
القائمسة السابقة» ووفقا هذه الستائج يتم تطبيق مبادرات الموارد البشرية 
للتأثير في التغيير في انجالات التي تحتاج إلى تحسين. 

تعتبر عملية قياس رد الفعل والرضاء من المهام المعقدة التي تكون فيها 
الاتجاهىات عنصرا أساسيا وحيوياء فمن غير الممكن القياس الدقيق لاتجاه ما 
في النوقت الذي لا تعكس فيه المعلومات المشاعر الحقيقية للمشا ر كين» وهو 
مسا ينطبق أيضا على السلوك والمعتقدات والمشاعر الخاصة بالفرد» حيث أن 
الاتجاهات تميل إلى التغير بمرور الوقت» بالإضافة إلى وجود العديسد من 
الصوامل التي بمكن أن تشكل اتجاه الفرد. لذلك فإن معرفة هذه الجرانب 
السلبية تساعد على الوصول إلى تقييم معقول لاتجاهات الفرد. 

إن المسوحات لا تمغل فقط طريقة واحدة لقياس الاتجاهات» فهناك 
أيضا طرقا أخرى مثل المقابلة والملاحظة» بمكن من خلاها قياس الاتجاهات. 


١‏ إرشادات لتصميم المسوحات: 


تتشسابه مسبادئ تصسمیم المسسوحات مع مسبادئ تصسميم 
الاستقصاءات التي تعرضنا ها من قبل» وفیما يلي بعض الإرشادات 
الهامة بالنسبة لتصميم أو شراء مسوحات إرجاع الأثر. 


۴ 


الفصل الثالث: جع البيانات 


الاستشمار البشري 


ه أشسرك مجمسوعة الإدارة في التصميم: بحب على المساهمين 
الرئيسيين المشار كين في هذه العماية الالترام باتخاذ القرارات 
وفقا لستائج المسوحات لذلك لا بد من إشراكهم مبكرا في 
العملية وقبل تصميم المسوحات. ركز على اهعمامات 
الإدارة والقضايا المتعاقة بها واقزاحاتهم وحاول الحصول 
على دعمهم والتزامهم. 

٥ه‏ حدد بدقة ردود الفصل الواجب قياسها: على الرغم من وضرح 
ردود الفعصل الواجب قياسهاء إلا أنه من السهل الخروج عن 
امسار الصحيح والدخول في مجالات ليس ها علاقة عا جب 
قياسسه» لمذلك» أحذر هذه المصيدةء وتخلص على الفور من 
مغل هذه اجالات. 

٥‏ كسك من سهولة ويساطة العبارات: فا مشار كين في حاجة إلى فهم 
المعسى المقصود من العبارة أو السؤال» لذلك تجنب العبارات 
أو الأسئلة الغامضة غير المفهومة. 

ه تأكسد مسن تلقائية استجابات المشاركين: يجب أن يشعر المشا ركون 
بحرية الاستجابة للعبارات أو الأسئلة بصراحة وبدون قيودى 
لمذلك لابد من التأكيد على سرية ما يسجلونه من بيانات» 
وني حالسة إمكانسية تحديسد 
هوية المستجيب لا بد من 
استخدام طرف محايد جمع 
البيانات وتحليلها. 
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الاستشمار البشري 


ه وضسع الفسرض مسن المسسح: ميل المشساركون إلى الستعاون 
والاستجابة إذا كانت لمديهم دراية كاملة بالفرض من 
المسح» وبالتالي يجب الإفصاح عن المد مسن المسسح» 
وتوضيح كيفية اسستخدام مسا سیدلون به من معلسومات. 
هسذا بالإضافة إلى ضرورة تشسسجيعهم علسی الإدلاء 
بعبارات وإجابات صرة ر صحيحة. 

ه حسدد بسنود المقارفة: إن ردود الأفعال في حد ذاتها ليست ذات 
قيمة لذلك لابد من مقارنتها مع الترقعات والبيانات احمعة 
قبل أو بعد البرنامج أو مع مجموعة أخرى أو برنامج آخرء 
فالبيانات يمك مقارنتها مع جيع العاملين» أو أحد الأقسام 
أو الإدارات أو برامج سابقة. أما فيما يتعاق بالمسروحات 
المشراة فالمعلومات يكن أن تتوافر على المستوى القومي في 
الصناعات المشابهة. وبأي حال من الأحوال» لابد من 
تحديد بود المقارنة قبل تطبيق المسح. 

ه صسمم المسح بطسريقة يسهل جدولستها: في المسرحات الخاصة 
بالاتجاهات عادة ما تكون الاستجابات هي نعم/لا أو تدرج 
المدرجات مسن المرافقة إلى عدم المسوافقة. إن الامستجابات 
الموحدة تساعد على تيسير عملية الجدولة والقارنة. 

في النوع الثاني من الاستجابات عادة ما يتم استخدام الأرقام 
لتعكس مدى الموافقة أو عدم الموافقةء فعلى سبيل الخال قد تمثل 
الدرجة )١(‏ للموافقة الشديدةء والدرجة (ه) لعدم الموافقة المطلقةء 


14 
الفصل التالث: جع البيانات 


الاستغمار البشري 


ربالتالي إذا كان متومسسط الاسعجابة (۲,۲) في المسسح المطبق قبل 8 
البرنامج» وكان المعوسط (4,۴) في المسح المطبق بعد البرنامج» فهذا 
معناه حدوث تغيير ملحرظ في الاتجاه. 
الجدول رفم Hb‏ ا الاستجابة في لوعن 
استجابات تعوالا ٠‏ ا 


حرص قائد الفريق على دعمنا وتشجيعنا في العمل. 


ج 


۲ إينصت قائد الفريق لاقزاحاتنا وأفكارنا. 


1 1 


ل اغزف )اوق ادا 


اسعجابات الموافقة/عدم الموافقة ٠‏ ۰ 
E SEE EE‏ | بشدة | أوافق ا بشلدة 


١‏ ابيئة العمل داعمة هذا المشروع. 
1 


توفر الإدارة الموارد الكافية هذا المشروع. 


استخدام بیاذات رد الفعل والرضاء 
أحيانا ما بستم الحجصول على إرجاع الأثر وجدولىته وتلخيصه 
وبعد ذلك لا يلقسى أي اهستمام» لسذلك يجب جع المعلسومات 
راسستخدامها لتحقيق هدف أو أكنر مسن أهداف التقييم وإلا فلا 
جدوى من الجهد المسبذول ولا فائدة مسن الوقت السذي اسستغرقه 
الشا ر كون في هذه العملية. 


الفصل الثالث: جع البيانات 


الاستشمار البشري 


كيرا ما يسستخدم المسسثولون عن التطبسيق أو التقيسيم هسذه 
المعلسرمات في تحقيق أهدافهم الخاصة وإثبات أهميتهم وي السنهاية 
تختفسي تلاك المعلومات داخسل ملفاتهم منجاهاين الغضرض الرئيسي 
الذي م من أجله جع هذه العلومات. 
فيما ياسي بعض الأسباب التي تدفعنا إلى جع بيانات رد الفعل 
والرضاء. 
١/۷/١‏ مراقية رضاء العملاء: 
نظرا لأن هذه المعلومات تمغل المقياس الأساسي المذي م 
تجميعه مسن المشا ر كين» فإنها توفر لنا مؤشرا جيدا عن زدود أفعاشم 
ورضائهم عن البرنامج» وبالتالي يتعرف واضعو البرنامج على مدى 
الرضاء الفعلي للمشار كين عن اليرنامج» لذلك لابد من عرض 
البيانات على العملاء والآخرين. 


١‏ نديد جوانب القوة والضعف قي البرنامج: 
تكمن أهمية إرجاع الأثر في أننا نستطيع من خلاله التعرف 
على جسوانب القوة والضعف في البرنامج» وغالبا ما يؤدي إرجاع 
الأشر مسن المشا ركين عن نقاط الضعف إلى اتخاذ الإجراءات 
التصحيحية وإحداث التغييرات الضروريةء أما جوانب القوة فتفيد 
في المستقبل يما يتيح إمكانية تكرار العمليات. 


۳ ل س 
الفصل الفالث: جع البيانات 


١‏ ضع العايير والقواهد: 


4I 


0f 


نتسيجة لإمكانسية أقستة بسيانات رد الفعسل والرضساء 
وتجمسيعها في كافة بسرامج ومسبادرات المرارد المشسرية تقسريبا 
يصبح من السهل نسبيا وضع القواعد وا لمعايير في كاضة أرجساء 
المسنظمة. لسذلك» بكسن وضع التقديرات المسستهدفة باللسسبة 
للستوقعات وعندئذ يمكسن مقارنسة نستائج بسرنامج معصين مع هذه 


المعابير والقواعد. 
شم بتقييم أفراد الموارد البشرية: 


ربعا يكون تقييم أفراد الموارد البشرية واحدا من أكشر 
الامستخدامات الشسائعة لبيانات رد الفعصل رالرضساء فعندما يتم 
جع هذه السيانات بدقةء يكن إطلاع أعضاء المرارد البشرية 
علسى إرجاع الأشر لاتخاذ الإجراءات التصسحيحية التي تساعد 
على زيسادة الفاعاسية» إلا أننا يجب أن نحستاط من هسذه العملسية 
فهسذه التقيسيمات أحيانا ما تكون متحيسزة» وبالتالسي بحسب 
امستخدام مقسياس آخر للوصول إلى تقييم شامل وحقيقي لأداء 
الموارد البشرية. 
فم بتقييم التجسينات الخططة: 

مسن خلال بسيانات إرجاع الأثر السناتجة من الاستقصاءء 
يمكسن تكورين صورة عامة عسن التصرفات والتحسسينات 
الخططة» وبالتالي يكن مقارنستها بالتصرفات التي تتم على 


1¥ 


الفصل التالث: جع البيانات 


الاستشمار البشري 


رأس العمل كنتيجة للبرنامج» وهو ما يوفر لسنا مصسدرا نسريا 
للمعلسومات المتعلقة مايقوم به المشاركون من تغسييرات 
وتطبیقات ناتجة ما تعلموه. ۰ 
١‏ اربط بياذات رد الفعل والرضاء بييانات النابعة: 

إذا كانت هناك خطة لتقييم عماية المتابعة» فمن المفيد ٠‏ 
الربط بين بيانات المسترى الأول ببيانات المستابعة لمعرفة مسدى 
تحقسق التحسسينات المخططة. ففي معظم االات غالبا ما 
تکسون هساك معوقات قنع التحقيق الكانل لعلك التحسينات 
المخحططة في الوظيفة. 


1 تسويق البرامج المستقبلية : 

ستل بيانات إرجاع الأثر مسن المشاركين معلسومات 

تمسويقية جيدة لبعض اللنظمات فتعليقات المشسا ر كين تتضسمن 

معلسومات تمسثل مصدر إقناع للمشاركين أو وحدات العمسل 

التي مستقوم بتطبيق البرنامج في المستقبل» وغالبا ما تكون هناك 

كتيسبات تسويقية تتضمن هذه التعليقات وتلخيصا لبيانات 
إرجاع الأثر. 


١ 

۸/١‏ الطرق المختصرة لقياس رد الفعل والرضاء 
إن السسؤال الرئيسي الذي قد يدور في أذهان البعض مهنا في هذه | 

اللحظة هر: هل هناك بعض الطرق المختصرة لقياس رد الفعل والرضاء؟ 
| 

| 

ا 

| 


1۸ 


الفصل الثالث: جع البيانات 


الاستفمار البشري 


إن الرد على هذا السؤال هو أنه على الرغم من ضرورة جمع بيانات 
رد الفعسل والرضاء إلا أن هناك بعض الطرق المختصرة التي يمكن اتباعهاء 
ففي البرامج ذات التكاليف المنخفضة والقصيرةء توجد بعض النقاط 
الضرورية التي يجب اتباعها. ولسوء الحظ لا يعكن استبعاد المستوى الأول 
نظرا للأهمية الشسديدة لإرجاع الأثر المبكر» ولكن هناك ثلاثة قضايا هامة 
يكن أن تفيد في موضوع الطرق المختصرة. 
١‏ استخدم الاستقصاءات المبسطة: 


فليسست هناك ضرورة لامستخدام استقصاء تفصيلي وشامل 
يتضمن ما يقرب من مائة بند لكل برنامج» فالاستقصاءات البسيطة 
ذات السنود القليلة التي لا تتجاوز العشر أو الخمسة عشر بندا كافية 
تماما في الكثير من البرامج القصيرة. وعلى الرغم من توافر أساليب 
المقابلات ومجمرعات العمل والمسوحات كبدائل بمكن استخدامهاء 
إلا أن الاستقصاء كاف تماما ومناسب لعظم المواقف. 


١‏ اجمع البياذات مبكرا وتصرف بسرهة: 


إن التعرف على إرجاع الأثر في وقت مبكر له العديد من 
الفوائد» لىذلك» احرص على التعرف على مدى قبول البرنامج وما 
إذا كانت هساك اهعمامات خاصة للمشار كين في البرنامج أم لاء إن 
التعرف عاسى هذه البيانات ها أهمية فائقةء والأكثر أهمية من كل 
ذلك هو التصرف السريع في إطارهاء لضمان الحافظة على المسار 
السليم للعملية» ولضمان تحقيق النجاح لبرنامج الموارد البشرية. 
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الفصل الفالث: جع البيانات 


الاستغمار البشري 


۲/۸/۱ احرص هلى الاهتمام بالمشاركين: 
يعتبر الملساهمون والمشاركون في السيرنامج مسن الأ ركان ا 
الأساسية بالغة الأهمية للعملية بأكملهاء لأنهم يملكون القدزة على 
تحقيتق النجاح أو الفشل لأية مبادرة من مبادرات الموارد البشرية 

نتيجة لأهمية للبيانات وإرجاع الأثر الوارد منهم. 


إن القاعدة الرئيسية التي جب اتباعها هنا هي الإنصات الدائم 


هذه الجمسوعة والاستجابة لاهتماماتهم واقتراحاتهم مع مسراعاة 
احتمالات التحيز التي قد تعضمنها تلا البيانات. ا 

مغل بيانات إرجاع الأئر من المشا ركين معلومات تسويقية 
جيدة لبعض النظمات» فتعليقات المشا ر كين تتضمن معلومات تغل 
مصدر إقناع للمشاركين أو وحدات العمل التي ستقوم بتطبيق 
البرنامج في المستقبل» وغالبا ما تكون هناك كتيبات تسويقية تتضمن 
هذه التعليقات وتلخيصا لبيانات إرجاع الأثر. 

رعا يكون تقييم أفراد الموارد البشرية واحدا من أكشر 
الاستخدامات الشائعة لبيانات رد الفعل والرضاء فعندما يتم مع 
هذه البيانات بدقة» بمكن إطلاع أعضاء الموارد البشرية على إرجاع 
الأثر لاتخاذ الإجراءات التصحيحية التي تساعد على زيادة الفاعلية 
إلا أننا جب أن نحتاط من هذه العملية فهذه التقييمات أحيانا ما 
تكون متحيزة» وبالتالي يجب استخدام مقياس آخر للوصول إلى 
تقييم شامل وحقيقي لأداء الموارد البشرية. 


الفصل الثالث: جع البيانات 


الأستخمار البشري 


فانيا: قياس التخبرات في الهارات والمعارف 

قد تبدو عملسية قياس التعلم في برامج الموارد البشرية غير ضرورية 
فالتحسن في مکان العمسل يتم قياسه عند قياس التدفيذ والتطبيق وفي نهاية الأمرء 
عند مراقبة متغيرات تأثير العمل يصبح نجاح المبادرة واضحا قاما. ج 

وعلى أية حال أحيانا يكرون صن الهم أن نتعرف مدى حدوث التعلي 
خحاصة في المبادرات التي تنزدي إلى تغييرات ملحوظة في الوظيفة والإجراءات 
رالأدوات والعمليات والتكنولوجيا الجديدة» فمدى ما يتعلمه المشا ر كون بالفعل 
في أحد البرامج يعتبر دليلا واضحا يو كد نجاح برنامج الموارد المشرية. 
البسيطة لقياس التعلم» مع ملاحظة 
أن العديد سن هذه الأساليب قد تم 
استنخحدامها لسنوات طويلة في قياس 
التعلم في البرامج التدريبية بوصفها 
اختسبارات رسمسية. هساك أيضسا 
أساليب أخرى أقل رة في هيكلها ويمكن الاستعانة بها أيضاً عندما يكون يمثل 
الوقت عبصرا حاكماء أو عبد الرغبة في تقليل التكلفة. 


۲ أهمية قياس التعلم 
لتفسير أهمية مقياس التعلم في مبادرات أو برامج الموارد البشرية 
هناك ثلاثة مجالات رئيسية» يمثل كل مصنهاء عفرده» میررا کافیا للحاحة 
الملحة لقياس الستعلمء كما تمشل جميعها الدافع الرئيسي من لقياس حجم 
المهارات أو المعارف أو التغيير أثناء مداخلات الموارد البشرية. 


1۴۹ 
الفصل الثالث: هع البيانات 


الاستغمار البشري 


۲ أهمية المعرفة والخيرة والقدرة: 

ت ركز العديد من المنظمات على المعارف والخبرات والقدرات 
بدرجة أكثر نما كان يحدث في الماضي» فالعديد من مبادرات الموارد 
البشرية الضخمة تتضمن تطوير خبرات العاملين الذين يستخدمون 
أدوات وأساليب م تكن مستخدمة من قبل» حيث ت ركز بعض 
البرامج مباشرة على القعدرات الأساسية وبناء المهارات والمعارف 
والسلوكيات داخل المنظمة» ومع الاهتمام وال ز كيز مشن على 
إدارة المعرفةء يصبح من الهم أن يفهم العاملرن ويكتسبون قدرا 
هسائلا من امعلومات ويستوعبونها ويسستخدمونها بطريقة مفيدة 
الأمسر الذي يبرر ويفسر أهمية وحتمية قياس التعلم في برامج ٠‏ 
الموارد البشرية. 

۲ أهمية التعلم في برامج الموارد البشرية: 

على السرغم مسن وجود العديد من الأدرات رالعمليات : 
والإجراءات والتكنولوجيا الجديسدة في بعض مبادرات المسوارد 
البشريةء إلا أن العنصر الإنساني م زل هو العنصر الحاكم في 
العماليةء فسواء كان هناك إعادة هيكلة ملحوظة أو إضافات لنظم 
جديدة. يجس أن يتعلم العاملون كيفية العمل في البيثة الجديدة 
وكيفية استخدام معارف ومهارات جديدة. 

لقد أصبح التعلم» في مسبادرات الموارد البشريةء ثل جزءا 
أكبر بكثير عما كان يمثله من قبل نتيجة لتنوع الأدوات والأساليب 
والعمليات والتكنولوجيا التي تطبق في مغل هذه المبادرات» فقد ولت 


۳۲ 
الفصل التالت: مع البيانات 


الاستشمار البشري 


تلك الأيام التي كان يتم فيها دمج المهام والإجراءات البسيطة داخل 
العمل أو أنمتتها داخسل العمليات» فقد ظهرت بدلا منها البيئات 
والعمليات والأدوات المعقدة التي يجب استخدامها بذكاء للاستفادة 
القصوى من مبادرة أو برنامج الموارد البشرية. 

مسن الضروري أن يستعلم العاملون بطرق متنوعة» وعلم 
الاقتصار على الفصول الدراسية الر“ميةء فهناك العديد من طرق 
التعلم الأخرى المعتمدة على التكنولوجياء والتدريب على رأس 
العمل في وجسود المسساعدات الوظيضية والأدرات الأخرى. هذا 
بالإإضسافة إلى أن المديرين وقادة الفرق غالبا ما يقومون بالتعزيز أر 
النصح والإرشاد أو الرعاية في بعض البرامج. 
۰ وئي بعض الخحالات» يتم استخدام الموجهين والمدربين على 
رس العمل جنبا إلى جنب مع مبادرة الموارد البشرية للقأكد من 
انعقال التعلم إلى الوظيفة وضمان تطبيقه وفقا للخطة الموضوعة. 


۲ اكتشاف جوانب الخطاً مند وجود مشكلة: 


عندما يتم الإعلان عن البرنامج المبدئي ولا تسير الأمور على 
ما يرام يجب البحث عن جوانب الخطاً التي تسببت في ذلك 
والتعرف على انجالات اللازم تصسحيحهاء أو تغييرهاء فعند قياس 
التعلم» يصبح من السهل التعرف على درجة القصور في التعلم والتي 
تسببت في حدوث مشكلة وئي النهايةء بدون قياس التعلم» قد لا 
یتمکن مستشار المموارد البشرية مسن معرفة الأسباب التي جعل 
العاملين لا يؤدون العمل بالطريقة المطلوبة. 


۳ 
الفصل الثالث: مع البيانات 


الاستمار البشري 


۲/۲ 


لقد دت هذه القضايا الرئيسية الهامة إلى التأكيد على أهمية 
التعلم في مبادرات الموارد البشريةء الأمر الذي يتطلب الاهتمام بهذا 
المقياس بنفس درجة الاهتمام بامقايبس الخمسة الأخرى في عملية 
العائد على الاستغمار. 


قياس التعلم عن طريق الاختبارات الرسمية 

يعبر الاختبار مسن العملسيات المامة لقياس التعلم ف تقییم البرامج» 
فاسستخدام الاختبارات في المقارنات قبل وبعد البرامج أصبح أمرا شائعا 
ومألوفاء حيث أن التحسن في نائج الاختبارات توضح مدى التغرر في 
مهارة أو معرفة أو اتجاه المشارك نتيجة لمشاركته في برنامج الموازد البشرية. 

تتشابه مسبادئ وضع الاختبارات مع تلك مبادئ وضع استقصاءات 
ومسرحات الاتجاهات» ويمكن تصنيف أنواع الاختبارات المستخدمة في 
برامج الموارد البشرية بنلاث طرق أوها الطريقة التي تعتمد على الوسائل 
المستخدمة في إدارة وتطبيق الاختبار مغل الاختبارات المكتوبة واختبارات 
الأداء باسستخدام الأدوات الشبيهة أو الأدوات الفعلسيةء والاختبارات 
المعتمدة على الحاسب الآلي باستخدام أجهزة الكمبيوتر والعروض المرئية. 

عادة ما تكرن اختبارات المعرفة والمهارات مكتوبة نظرا لارتفاع 
تكلفة وضع وتطبيق اختبارات الأداء أما الاختبارات المعتمدة على 
الكمبيوتر والفيديو التفاعلي فتلقي قبولا آكبر من غيرها ففيها تقوم شاشة 
الكمبيوتر أو الفيدير بعرض الأسئلة أو المواقف ويقوم المشاركؤن بالإجابة 
عن طريق الكتابة باستخدام لوحة المفاتيح أو مس الشاشة. 


1۳٤ 
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الاستشمار البشري 


أما بالدسبة للفيديو التفاعلي فهو أكثر واقعية حيث تناح للمشارك 
التفاعل مع الصور والرسوم التي تعيد تمغيل الواقع العملي. 
الطريقة التانية لتصسنيف الاخصارات تتم عن طریق تصمیم الاختبار 
مغل اختبارات الأهداف واختبارات القراعد المرجعية واختبارات معايير 
المرجعية واختبارات المقال والاختبارات الشفهية واختبارات الأداء. 
تتضمن الاختبارات الموضرعية لإجابات محسددة و دقيقة بناء على 
أهسداف البرنامج» وهنا جب الإشارة إلى عدم إمكانية قياس الاتجاهات 
والمشاعر والقسدرة على الابتكار وعمليات حل المشكلات رالمهارات 
والقدرات غير الملموسة الأخرى عن طريق هذه الاختبارات. 
. وبالنسبة للاختبارات الشسفهية فاسستخداماتها محسدودة في تقیسیم 
مبادرات الموارد البشرية وقد تكون أكثر فائدة في المواقف الأكاديية. 
أما النوعين الأخيرين من الاختبارات فسيتم استعراضهما بالتفصيل 
في السطور التالية. 
۷ اختبار المعايبر الم رجمية: 
هذا الاختبار ما هو إلا اختبار للأهداف بالإضافة إلى وجود 
نيجة مختصرة محددة مسبقاء وهو مقياس للأهداف المكتوبة بدقة 
مكونات التعلم في البرنامج. 
يكمن نحور تر كيز هذا الاختبار في التعرف على ما إذا كان 
المشارك يحقتق الحد الأدنى من المعايير المرغوبة أم لاء وبالتالي لا يعمل 
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الاستغمار البشري 


هذا الاختبار على التعرف على ترتيب هذا المشارك بين المشا ر كين 
الآخرين»› فال ز كيز الأساسي یکون على قياس وعرض وتحلیل أداء 
المشارك بناء على مدى ارتباطه بأهداف التعلم. 
يو طسح الجدول رقم eA)‏ أحد فاذج اختبارات المعايير المرجعية» حيث 
پساعد هذا النموذج على تفسیر طريقة تطبيق الاختار على عملية التقييم. 


جدول ۲/۲ ناذج اختبارات المعاير المرجعيةد 


ب العاف الأول | نجاح | فشل نجاح | نجاح ٣ ٠‏ 


۳ 1; 


الاستغمار البشري 


يعتسبر هسذا الأاخصبار مسن أدوات القسياس المعروفة والمسستخدمة أحيانا في 
مبادرات الموارد البشرية حيث يفيد هذا المدخل عندما يتطلب الأمر ضرورّة تعلم 
النظم أو الإجراءات أو التكنولوجيا اجديدة كجزء من مبادرة الموارد البشريةء 
وكىشررا ما تعتمد العمللية على الكمبيوتر نما جعل الاختبار أكثر سهولةء كما أنه 
يعميسز أيضا باعتماده على الأهداف والدقة والسهولة النسبية في تطبيقه» وبالتالي 
فهو يتطلب أهدافا محددة بدقة يمكن قياسها بهذا الاختبار. 


۲ اختبار الأداء: 


يسسمح هذا انوع من الاختبارات للمشارك بعرض المهارة 
(أحيانا المعرفة أو الاتجاه) الذي تعلمه من خلال مبادرة المرارد 
البشريةء وقد تكرن هذه المهارة يدوية أو لفظية أر تحليلية أو مزيج 
منها. تستخدم اختبارات الأداء كثيرا في برامج الموارد البشرية حيث 
تمتاح للمشا ر كين الفرصة لعرض ما تعلموه» وتأتي هذه الاختبارات 
أيضا في صررة ممارسة للأداء أو تمثيل الأدوار» فيقرم المشارك بعرض 
مناقشة أر مهارات حل المشكلات التي اكتسبها. 
لتوضيح إمكانيات اختبار الأداء بمكنك استعراض المغالين التاليين: 

ه المثال الأول: يشارك المديرون في أحد بسرامج الموارد البشرية 
التي تتطلب قيامهم بتحلسيل عملسيات المسوارد البشسرية 
المسستخحدمة في المسنظمة. وکجىزء مسن أعمال السبرنامج» م 
تکلیف المشا ر كين بتصميم واختبار أحد الأنظمة الأساسية 
لتقييم الأداء. قام أفراد المرارد البشرية علاحظة المشا ر كين 
ناء مراجعتهم للعملية السابقةء وأثناء البناء الدقيق للعملية 
نفسها ومقارنة النتائج مع نتائج المشار كين. 


۴¥ 
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الاستغمار البشري 


۴A 


هذه المققارنات واحاكاة التي تمت للأداء أثناء التصميم قغل 
تقييما للمشروع وتعكس صورة كافية للمهارات المكتسبة في 

البرنامج. 

ه المشال الثاني: كجزء من أحد مشرعات إعادة التنظيم» يتعلم 
أعضاء الفريق امساراتيجيات جديدة للمنستجات والبيعات. 
ویستطلب أحد أجزاء التقييم قيام أعضساء الفسريق بممارسة 
المهارات في موقف حقيقي يتضمن عرضا بيعيا. ثم تم تكليف 
المشاركين بالقيام بممارسة المهارة مع عضو آخر في الجموعة 
باسستخدام أحد المواقف الحقيقية وتطبيق المبادئ وا خطرات 
التي تعلموها من البرنامج. ٠‏ 

قام أفراد الموارد البشرية علاحظة نمارسة المهارة وبعدها 
قامرا بتقديم تقریر مکتوب تضمن ملاحظاتهم وانتقاداتهم التي 

تعتہر جزءا من تقييم مبادرة الموارد البشرية. 

لتحقسيق الفاعلية لاختبارات الأداء من المقترح اتسباع 

الخطوات التالية عند تصمیم وتطبیق الاختبار: 

- يجب أن يكون الاختبار ممثلا لعينة من العمل أر المهمة 
المرتبطة عبادرة الموارد البشرية» كما يجب أن يسسمح 
بعرض أكبر قدر ممكسن من المهسارات المكتسبة في 
البرنامج الأمر الذي يزيد من مصسداقيته ويجعله أكشر 
فائدة للمشارك. 
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الاستخمار البشري 


: يجسب أن يكسون الاخصبار حكسم التخطيط بالنسسبة 
للعوقسيت وتهيئة المشسارك» وتسوفر المواد والأدوات 
الضرورية وتقييم النتائج. 

- يجب مراعاة الدقة والتناسق في تعليمات الاختبار» فكما هر 
الحال في الاختبارات الأحرى تؤثر جودة التعليمات على 
المخرجات النهائية للاخبارء لذلك يجب إعطاء المشا ركين 
التعليمات نفسهاء مع مراعاة أن تكرن محددة وواضحة 
ومتضمنة لكافة المعلبومات والرسرم وغيرها من المعينات 
التي تتوافر في الواقع العملسي. كما يجب أيضا تطبيق 
الاختبار بواسطة أحد أعضاء الموارد البشرية حتى يتمكن 
المشاركون من ملاحظة كيفية بمارسة المهارة. 

- من الضروري وضع الإجراءات المتعلقة بتقييم الأهداف 
ووضع الغايير المقبولة لاختبار الأداء. عادة ما يكون هناك 
صعوبة في وضع العايير نتيجة للفروق الفردية في درجات 
السرعة والمهارة والجودة والتي تؤثر في المخرجات. لذلك» 
لابسد مسن التحديد المسبق للمعايرر حتى يعرف العاملون 
مقدما ما جب القيام به ويعتبر مقبولا للانتهاء من الاختبار. 

- يجب امستبعاد المعلومات التي تسبب التحيز للمشا ركن 
واللتأكد من تصميم كل وحدة مسن الوحدات التعليمية 
بالطريقة التي تضمن تطرير مهارة معينةء مع مراعاة عدم 
تو جيه المشسا ر كين في هذا الاتجاه مال یکونوا بالفعسل 
يواجهون المعوقات نفسها في بيئة العمل. 


۳4 
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الاستغمار البشري 


بهذه الإرشادات العامة مكن استخدام اختبارات الأداء 
كأدوات فعالة للتقييم عندما يكون عرض الأداء ونمارسته هر 
أحد أهداف مبادرات الرارد البشرية. 
وعلی الرغم من ارتفاع تكاليف اختبارات الأداء عن 
الاختبارات المكتوبةء إلا أنها ضرورية في المواقف التي تتطلب 
درجة عالية من الدقة والمصداقية بين ظروف العمل والاختبار. 
۲١‏ قياس التعلم باستخدام المحاكاة 
مغل أسلوب محاكاة الوظيفة أحد الأساليب الأخرى المستخدمة 
لقياس التعلم. يتضمن هذا الأسلوب بناء وتطبيتق أحد الإجراءأت أو المهام 
التي تحاكي أو نمال العمل الذي تعضمنه مبادرة الموارد البشرية فاحاكاة 
مصممة لتمغل عن قرب الراقع العملي» وفيها يقرم المشاركون بتجربة 
أدائهم في الدشاط المماثل للدشاط الفعلي» ويتم تقييم هذا الأداء اعتمادا 
على مسدى دقة الإنجاز. ويمكن استخدام الحاكاة أثناء البرنامج أو في نهاية 
التطبيتق أو كجزء من تقييم المتابعة. 
// مزايا الجاكاة: 
هناك العديد من المزايا التي تتوافر لأعضاء الموارد البشرية من 
احاكاة: 
ده امكانية تكوين موقف مطابسق تماما للموقف الأصلى: تسبح 
احاكاة بتکوین نسخة طبق الأصل من الوظيفة أو جزء منها 


بحيث تتطابق تماما مع الواقع الفعلي› وعن طريق الخحطيط ايد 
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الأستفمار البشري 


والتصميم الدقيق عكن دمج كافة خصائص الموقف الأصلي في 
هذه الحاکاةء وهو ما بمکن القيام حتى بالنسبة للوظائف المعقدة 
مغل رظيفة المدير. 

فاعلسية التكلفة: على الرغم من ارتفاع تكلفة النسخة الأصاية 
من الحاكاة» إلا أن الىتكلفة قد تتلاشى تماما في المدى البعيدء 
فعلسى سبيل المغال» لا تكون التكلفة هي حور الاهتمام الرئيسي 
عند تسدريب قائدي الطائرات الذي يقرد كل منهم طائرة يبلغ 
نها ملايين الدولارات بالإضافة إلى ما تحمله هذه الطائرات من 
بشر لا يقىدرون بشمن» وبالتالي يتم استخدام الحاكاة لعدريب 
قائىد الطائسرة على الطيران ومسراجهة كافة المواقف والظروف 
التي يمكن أن يراجهها أثناء الطيران الفعلي بطائرة حقيقية. 
اهتسبارات الأمان: يتطلب عنصر الأمان في العديد من الرظائف 
ضسرورة التعلم في ظروف مطابقة لظروف الواقسع العملسي 
ا لحقيقي» فعلى سبيل المثال» قد يواجه فريق االات الطبية 
الطارئة مراقف خطرة قد تودي جحياتهم ما م يعم تدريبهم في 
مواقف تحاكي تماما الواقع العملي» وينطبق ذلك أيضا على 
العساملين في إطفاء الحرائق رغيرهم من الذين يعملون في وظائف 
تتطلب بطبيعتها مواجهة الكثير من المخاطر. 


لابد من تدريب العاملين في على الرغم من ارتفاع تكلفة النسخة 
الأصلية من الحاكاة, إلا أن العكلفة قد تتلاشى تماما في المدى 
البعيد» فعلى سبيل المغال» لا تكون التكلفة هي حور الاهتمام 


الاستشمار البشري 


Ahi 


الرئيسي عند تدريب قائدي الطائرات الذي يقود كل منهم 
طائسرة يبلغ فمسنها ملايين الدرلارات بالإضافة إلى ما تحمله هذه 
الطائرات ممن بشر لا يقدرون بشمن» وبالتالي يتم استخدام 
الحاكساة لتدريب قائد الطائرة على الطيران وصراجهة كافة 
الواقف والظروف التي يمكن أن يواجهها أثناء الطيران الفعلي 
بطائرة حقيقية. 

أساليب المجاكاة: 


هسناك العديد من أساليب الحاكاة المستخدمة في تقييم التعلم 


الناتج من مبادرات الموارد البشرية» وفيما يلي أهم وأكثر الأساليب 
شیو عا واستخداما: 


ه المجاكاة الكهريية/الميكانيكية: يستخدم هذا الأسلوب مزيجا من 


14۲ 


الأجهزة الإليكترونية والميكانيكية حاكاة المواقف الفعلية في 
الواقع العملي» حیث يتم استخدامها جنا إلى جنب مع 
البرامج لتطوير المهارات التشغيلية والتشخيصية. ومن أمغلة 
هسذا الأسلوب محاكاة الحالات المرضية أو محاكاة مشغلي 
مصانع الطاقة النووية. وهسناك أيبضا الأساليب الأقل تكلفة 
مغل تلك المستخدمة في محاكاة تشغيل الأجهزة والمعدات. 


مجاكاة المهمة: هناك أسلوب آخر يتضمن أداء المشارك في مهمة 
مطابقة للواقع العمالي کجزء من التقييم» فعلی سبیل المغال» 


يتم تسدريب الفسيين في ش ر كات الطيران إجراءات الأمان عند 
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فصل وتر كيب أحد مصادر الإشعاعات النشطة المستخدمة في 
صمامات العحكم في كمية الغاز النووي» فهؤلاء الفسيين 
يشار كون في برامج السسلامة التي تعقسدها الموارد البشرية 
للتدريب على كافة الإجراءات المتعلقة بهذه المهمة شديدة . 
الأهمية. وحتى يصبح الفنيون مؤهلون رمعتمدون لأداء هذه 
المهمسة» يتم مراقبتهم أثناء الحاكاة وأثناء قيامهم بكافة 
الخطرات الضرورية المسجلة في القائمة. وبعصد التأكد من 
اکتسابهم للمهارات الضرورية لأداء المهمة بأمان» يتم منحهم 
شهادة معتمدة بذلك من المدرب. 

ه المسباريات الإدارية: شساع امستخدام المسباريات الإداريسة في 
السنوات الأخيرةء فهي تمل محاكاة لجزء أو كل جرانب 
المسل في المنظمةء رفيها يقوم المشا ركون بتغيير مستغيرات 
العمل رملاحظة تأثير تلك التغييرات. إن هذه المباراة لإ 
تعكس فقط الواقع الفعليء» بل يمكنها أيضا أن تقثل مبادرة 
الموارد البشرية حيث يتم تزويد ا مشار كين بأهداف معينة» ثم 
يقومون بلعب المباراة ومراقبة المخرجات. معادة ما يمكن 
تونيق أدائهم وقياسه» مع مراعاة أن الأهداف النمطية الحددة 
يجب أن تؤدي إلى تعظيم الرجية أو المبيعات أو حصة المنظمة 
من السوق أر العائد على الاستمار» وني النهاية عادة ما يكون 
المشسارك القادر على تعظيم تلك الأهداف هر صاحب أعلى 


مستويات الأداء ف البرنامج. 
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الأستغمار البشري 
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سلة البريد: يفيد هذا النوع من الأساليب في مبادرات قيادة 
الفسريق والإشراف رالتطرير الإداري» وفيها يتم حاكاة بعض 
أجزاء الوظيفة الإشرافية من خلال سلسلة مسن البنود التي 
تظهر عادة في البريد الوارد في صورة مذ كرات وملاحظات 
وخطابات وتقارير نما يعكس الظروف القيقية التي يواجهها 
المشرف. يجب على المشار كين اتخاذ قرار باللسبة لكل بند في 
البريد الرارد مع الأخذ في الاعتبار المبادئ التي تعلمسوها 
وبالتالي فان أداء هؤلاء المشا ر كين ينل تقييما للبرنامج. 
في بعض اخالات يتم تقييم كل قرار يتخذه المشاركون 
بالنسسبة لکل بند من بنود اليريد الوارد» وبتجميع نستائج 
القرارات المعخذة جيعهاء يتوافر في النهاية تقييما كاملا للبريد 
الواردء الأمر الذي يؤدي إلى الوصول إلى تقييم إجالي للأداء 

يعبر عن قدرة المشارك على مراجهة المواقف المختاغة. 

د دراسة الجالة: على الرغم من أن هذا الأسلوب يعبر أقل 
الأساليب فاعلية إلا أنه من الأساليب المعروفة والشائع 
استخدامهاء حيث تنل الخحالة وصفا تفصيليا مشكلة ما عادة 
سا تعضمن قائمة من الأسئلة الموجهة إلى المشارك لتحليل 
الحالة وتحديد أفضل الحلول للتعامل مع المشكلة التي تطرحها 
الخحالة» وهي المشكلة التي يجب أن تعكس الظروف اخقيقية 
في الواقع العملي. 

فيما يلي أكثر الأشكال الشائعة للحالات: 


الفصل الثالث: جع البيانات 


الاستغمار البشري 


- التمرين: يتیح للمشا ر كين الفرصة لمارسة تطبیق إجراءات 


هغینه. 


- الجالات الوقفية: تيح للمشا ركين فرصة تحايل المعلومات 
واتخاذ القرارات التعلقة عوقف معين. 
الجالاك المعفسلة: وهي امستداد للحالات الموقفية حسیٹ یتم 
تكالسيف المشارك بتحليل قدر هائل من البيانات والمعلومات 
التي قد لا يرتبط بعضها بالموقف المطروح. 
- حالات القرار: وهي الحالات التي تدفع بالمشار كين إلى التقدم 
خحطة إضافية عن الأشكال السابق ذكرها للحالات» فيقوم 
بوضع وعرض خحطط حل مشكلة معينة. 
- حالات المواقف الجرجة: وفيها يتوافر للمشارك قدر حدود من 
المعلومات ولا يتم تقديم باقي المعلومات إلا إذا طلبها هو. 
- حالات المقاهة: وفيها يتم عرض حالة ضخمة في صورة سلسلة 
من الوحدات الصغيرة ويقرم المشارك بالتنبؤ عا سيحدث في 
المرحلة التالية. 
تكمن صعوبة الحالات في موضرعية تقييم أداء المشارك 
فكغيرا ما يكوت هناك العديد من بدائل راحتمالات التصرف التق 
تنسازى فيها درجة الفاعلية نما مجعل الأمر شديد الصعوبة في تحقيق 
تقييم للأداء يتصف بالموضرعية والقابلية للقياس بالنسبة لعحليل 
وتفسیر إلالة. 
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الاستشمار البشري 


ه تمثيل الأدوار: في هذا الأسلوب يقوم المشا ركون إممارسة 
المهارات الحديدة المكتسبة في الوقت الذي يلاحظهم i‏ 
اللآخرون» حيث يتم إعطاء المشار كين أدوارا معينة مع 
تعليمات محددة للقيام بهذه الأدوارء تم يقوم المشارك بتمثيل 
دوره أمام الآخرين بالطريقة التي تحقق الأهداف المطلوبة. 
أحيانا ما تنشأً الصعوبة عندما يقسوم المشاركون الآخرون 
بأدوارهم بطريقة غير واقعية فيتصرفون بطريقة لا تحدث في 
الواقع العملي. 

وللتغلب على هذا العائق يتم تدريب مجموعة من الأفراد 
غير المشا ر كين في البرنامج بحيث يقومون بكافة الأدوار ما عدا 


تلك الأدوار التي يجب أن يقوم بها المشارك بنفسه. 
أن نجاح هذا الأسلوب يعتمد أساسا على تقييم 
الجمرعة المراقبة لمشيل الأدوار» كما يعتد أيضا على صدى 
اسستعداد المشاركين للمشا ركة في التمغيل والقيام بأدوارهم 
وفقا لما هو عنطط. 
إذا كانت هناك مقاوسة شديدة من المشا ر كين ستكون 
النسيجة عدم تحقيتق الأهداف الموضوعة للأسلوب وبالتالي لن 
يعكس تمشيل الأدوار الأداء الفعلي في العمل. وعلى الرغم من 
كل ذلك تعتبر ممارسة المهارات أمرا مفيدا للغاية خاصة في 
التدريب الإشرافي وتدريب المبيعات. ٤‏ 
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الاستنمار البشري 


ه اسلوب مركز التقيسيم: الأسلوب الأخسير مسن أسساليب 
قياس الستعلم هسو أحد الإجراءات الرمية المعروفة باسم 
"مركز التقيسيم“ وهو الأسلوب السذي ظل لسنوات 
عديسدة يمستل أداة فعالة في مجسال اختيار العساملين» وقد 
أصسبح الآن أداة واعسدة لتقييم فاعلسية السوحدات 
الرئيسية للتعلم في مبادرات الموارد البشرية. 

إن مراكز التقييم لا تعني في الحقيقة مراكز أو أمساكن 
أو مبانسي» فكلمة مركز تشر إلى أحد الإجسراءات 
المستخدمة في تقييم أداء الأفراد» ففي إطار هذا الأسلوب 
يشسارك الأفراد السذين يتم تقييمهم في مجمسوعة متنوعة مسن 
الستمارين التي تمکسنهم من إبسراز مهسارة أو معسرفة أر قسدرة 
معيسنة عسادة ما يطلق علسيها اسم أبعاد الرضيفةء وهي تلك 
الأبعساد التي تغل أهمسية كبيرة لتحقيق النجاح على رأس 
العمل للأفراد المشساركين في مبادرة المسوارد البشسرية» وقد 
يستطاب الأمر أن يقضي الأضراد مسا بين أربسع ساعات إلى 
ثلائة أيسام للانستهاء مسن جمسيع الستمارين» ربعسدها يستولى 
القائمسرن بالتقييم بجمع تقديرات كل تمسرين لكسل بعد مسن 
أبعاد الوظيفة» للوصول إلى تقييم لكل مشارك بعد استبعاد 

كافة العوامل والمؤنرات غير المرضرعية. 

عند تطبيق هذا الأسلوب يتم تقييم كل مشارك قبل 


مبادرة الموارد البشرية» ثم يتم تقييمهم مرة أخرى بعد الانتهاء 
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الاستغمار البشري 


من تطبيق المبادرة للتعرف على مدى التغيير والتحسن في أدائهم 
بالدسبة لأبعاد الوظيفة. 

على الرغم من تزايد الإقبال على استخدام هذا الأسلوب 
إل أنه لايشامسب مع العديسد مسن بسرامج الموارد البشرية› 
فامستخدامه تطلب المتواجد الفعلي ویستغرق الكنير من وقت 
المشار كين وأيضا القائمين بعملية التقييم» هذا بالإضافة إلى 
ضرورة أن يكون القائمون بالتقييم مدربين جيدا حتى بمكن 
الأعتماد علیهم في التقييم بموضوعية ودقة. 

وخلاصة القرل؛ هناك العديسد من أشكال المباريات التق 
تتيح للمشسار كين الفرصة لممارسة ما يتعلموه في برنامج المرارد 
البشرية وملاحظة أدائهم في مواقف تتطابق مع المواقف الفعلية في 
الواقع العملي. کسا آنها ترفر أيضا نقييما بالغ الدقة إذا كات 
الأداء في هذه احاكاة موضوعيا وکن قياسه. 


قياس التعلم باستخدام الأنشطة الأقل هيكلة 


في كير من المواقف» يكفي المراجعة غير الرسمية للتعلم للحصول 
على بعض التأكيد على اكتساب المشار كين للمهارات والمعارف» أر على 
الأقل الىتأكد من حدوث بعض التغير في الاتجاهات. ويفيد هذا المدخل في 
حالة بمارسة مسستويات التقييم الأخرى. فعلى سبيل المغال» إذا كان 
السستوى اثالث خططاء قد لا یکون ضروریا تطبیق المستوى الثاني للقييم 


بصورة مكثفة. 


4۸ 
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الاستخمار البشري 


عادة ما يكون التقييم غير الرمي للتعلم كافيا عندما تكون الموارد 
نادرة» ويصبح التقييم التفصيلي في كل المستويات باهظ التكلفة. 


فيما يلي بعض المداخل البديلة لقياس التعلم والتي يكن استخدامها 
عندما نرغب في إجراء التقييم بتكلفة أقل: 


۲ التمارين والأنشطة: 
تتضمن الكثير من برامج الموارد البشرية أنشطة أو تمارين أو 
مشسكلات يجب الاستجابة ها أو تطويرها أو حلها أشاء البرنامي 
وبعض هذه التمارين أو الأنشطة يتم تصميمه في صررة تمارين جاعية 
بينما تعطلب الأخرى المهارات الفردية للمشارك في حل المشكلات. 
وعندما يتم دمج هذه الأدوات في نشاط للتعلم» تظهر أمامنا العديد 
من الطرق التي بعكن استخدامها في قياس التعلم: 


> يمكسن تقسديم نائج التمرين ليقوم أفراد الموارد البشرية 
بعراجعتها وتقدير نتائجهاء ويصبح ذلك جزءا من النتيجة 
الكلية للبرنامج ويصبح مقياسا للتعلم. 

٥ه‏ يمكسن قيا م أحد الجمرعات عناقشة النائج ومقارنة المداخل 
والحلول المتنوعة والوصول إلى تقبيم لمدى ما تعلمه كل فرد. 
قد لا تكون هذه الطريقة عملية في كثير من المواقف» إلا أنها 
قد تفيد في التطبيقات ذات نطاق الز كيز الضيق. 


O 


یمکسن تسبادل حلول الشكلات أو العمارين مع اجمسرعة 
کمامکن للمشارك القيام بتقييم ذاتي يعكس مصدى 
اکتسسابه للمهارة و/أو المعرفة مسن التمسرين› الأمسر الذي 
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الأستنمار البشري 


يعمل على التأكيد على أن هذا المشارك قد قك مسن 
الوصول إلى الحل الصحيح. 

ه يمكن لأفراد الموارد البشرية مراجعة مدى التقدم الفردي لكل 
مشسارك لتحديد درجة النجاح النسبي» وهو ما يتناسب مع 
انجمسرعات الصغررةء إلا أنه قد يكرن بطينا للغاية ويستغرق 
الكثير من الوقت مع الجموعات الكبيرة. 


۲ التقيييم اللذافي : 
في کٹير من برامج الموارد البشرية قد يكون من المناسب إتاحة 
الفرصة للمشار كين لتقييم مسدى اكتسابهم للمهارات والمعارف 
وينطبق ذلىك بوجه حاص في الحالات التي تکون فیھا تقییمات 
المستوى الأعلى منططة ويكون من المهم معرفة مدى حدوث التعلم. 
فيما يلي بعض الأساليب التي تضمن فاعاية العملية: 


٥ه‏ يجب أن يستع التقيسيم الذاتي تلقانيا حتى يشعر المشا ركن بحرية 
التقييم احقيقي والدقيق ها تعلموه بالفعل. 

٥ه‏ بيجب توضسيح الغسرض مسن التقيسيم الذاتسى وكيفية التعامل مع 
البيانات خاصة في حالة وجود انعكاسات على تصميم البرنامج 
أو إعادة الاختبار الفردي. 

ه في حالسة عدم وجود تجسن أو عدم الرضا عن نتانج التقييم الذاتي 
يجب أن يكرن هناك بعض التفسيرات بشسأن ما تعنيه تلىك 
الستائج» والانعكاسات المزتبة عليهاء الأمر الذي سيساعد على 
ضمان دقة ومصداقية المعلومات. 


الفصل الغالت: جمع البيانات 


الاستغمار البشري 


۲ تقييم أغراد الموارد البشرية: 

الأسلوب الأخير موجه أساسا إلى أفراد الموارد البشرية و/أو 
المدربين لكي يقوموا بعقييم حدرث التعلم في برنامج الموارد البشرية. 
وعلى الرغم من أن هذا المدخل قد یکون وصفیا إلى حد کبیں إلا 
أنه قد يكون مناسبا عندما يكون تقييم المستوى الأعلى مخططا. ومن 
أكشر الطرق فاعلية في هذا انجال هى إعداد قائمة بالمهارات المطلرب 
اكتسابها في البرنامج» وعسندئذ س المدرسون مراجعة تقييم 
المهارات فرديا. وني حالة وجود مجموعة معينة من المعارف التي يجب 
اكتسابها» فمن الضروري إعداد قائمة بالفئات المطلوبة لضمان فهم 
واستيعاب الفرد لكل بند من البنود المعروضة عليه. 

قد يؤدي ذلك إلى حدوث مشكلة إذا م يتاح للمشا ركين 
السوقت اللازم والفرصة لممارسة المهارات والمعارف المكتسبة: ولم 
يكن لدى المدرب الرقت الكافي للاستجابة المناسبة. 

هناك أيضا سؤال آخر مطروح» وهو ما العمل إذا م يكن 
هناك دليل على حدوث التعلم؟.... ذلك لابد من الأخحسذ في 
الاعتسبار الإجابة على هذه التساؤلات والنتائج المزتبة على استخدام 
هذا المدخل قبل البدء في استخدامه بالفعل. 


۲ بعض القضايا الإدارية 


هناك العديسد من القضايا الإدارية المععلقة بتقييم التعلم والتي بجحب 
الاإهتمام بها والتعامل معهاء واعتبارها جزءا لا يتجزأً من الخطة الكلية 
لتطبيق مقياس المستوى الثاني. 
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الأستغمار البشري 


۲ التناسق والترايط: 

من أكشر الأمور أهمية ضسمان التناسق والترابط عند تطبيق 
الاخعبارات أو التمارين أو العماسيات المختلفة المستخدمة في قياس | 
التعلم» في انجموعات المختلفة. وهنا تبرز بعض القضايا الهامة مثل 
السوقت المطلرب للاسستجابة وظروف التعلم الفعلسية اللازمسة 
للمشار کن لإنجاز العملية والموارد المتاحة هم والمعاونة المطلربة من 
الأعضاء الآخرين في اجموعة. کل هذه القضايا یکن تو ضیحها 
وتأکیدها بسهولة في التعليمات. 


۲ الرقابة: / 

في بعسض المواقف لابد مسن مراقبة المشسار كين أثناء قیامهم 
بالاختبار أو عملليات القياس الأخرى» نما يضمن قيام كل فرد 
بالعسل إعغرده وضمان تواجد شخص ما لتقديم العرن والمساعدة أو 
لاإجابسة على الاستفسارات عند الضرورة. وقد لا مل ذلك أهمية 
كبيرة في جميع المواقف إلا أنه من الضروري مراعاته في الخطة الكلية. 


۲ فسجیل النتانج: 
جب إعداد تعليمات تسجيل 
الدرجات لعماية التقييم لضمان 
موضرعية وعدم تيز القائم بتقييم 
الاستجابات الأسر الذي عكسن 


محقسيقه مسن خلال التعليمات 
التفصيلية الواضحة. 
e 18‏ 
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الاسشمار البشري 


۲ هرض التانج: 

الأمر الأخير التراجب مراعاته هو عرض النتائج» ففي بعض 
المواقف يعم عرض النتائج فور تسجيلها على المشا ر كين» خاصة عند 
تطبسيق الاختبارات التي يقوم فيها المشارك بتسجيلها بنفسه. وني 
مواقف أخرى» قد لا يشم الإعلان عن النتائج إلا ني وقت لاحق» 
وهسنا يجب الاسستعانة بآلية مدجة في خحطة التقييم» ما نم يكن قد تم 
الاتفاق مسبقا على عدم إطلاع المشا ر كين عليها....أحذر الوعد 
ياطلاع ا مشار كين على النتائج ولا تفي بوعدك هم. 


۲ استخدام بیاذات التعلم 


على الرغم من رجود العديد من الاستخدامات لبيانات التعلم إلا أن 
الاستخدامات التالية هي الأكثر شيوعا: 


۲ إرجاع الأثر القردي لبناء الاقة: 


و سسس 
عسند إعطساء بيانات الستعلم 


للمشار كين مباشرة سوف يؤدي ذلك 
إلى تعزيز الإجابات الصسحيحة ودعم 
التعلم في البرنامج» الأمر الذي يعزز 
بالتالي عملية العلم ويرفر هم الكثرر ‏ رما 
من إرجاع الأثر عن برامج الموارد 2 
البشرية. 


الشامل للذداء 
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الاستغمار البشري 
۲ التأكد من حدوث عملية التعلم: 


أحيانا ما يكرن من الضروري توضيح مدى ونطاق التعلم» 
فقياس التعلم حتى وإن تم ذلك بطريقة غير ر“مية» سيكون أحد | 
المدخلات المامة في الدلالة على حدوث هذه العملية. 


۲١‏ تجسين برامج الموارد البشرية: 


رعا يكرن الاستخدام الأكثر أهمية لبيانات التعلم هو تحسين 
برنامج الموارد البشريةء فالخفاض مستوى درجات الاستجابات 
بالسبة لمقاييس معينة قد يكون مؤشرا على أن عملية التعلم لم تدار 
بطريقة مناسبة بالنسبة هذا الموضرع. وأيضا الدرجات المنخفضة مع : 
جميع المشاركين ماهر إلا دلالة واضحة على المبالغة الشديدة في 
الأهداف والنطاق الذي تغطيه. 


۲ تقييم أفراد الموارد البشرية أو الموجهين: 
كما هو الخال عند استخدام بيانات رد الفعسل والرضساء 
لتقييم تطبيق برنامج الموارد البشريةء توفر لنا مقاييس الستعلم 
دلسيلا إضافيا على نجاح تاك البرامج» فأفراد المسوارد البشرية 
مسسئولون عن الستأكد من أن المشاركين قد تعلمسوا المهسارات 


والمعارف الجديدة وأن الاختبار يعكس مدى اكتسابهم فسذه | 
المهارات والمعارف من خلال التطبيق العملي. 
| 


| 
| 
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الاستثمار البشري 


الفصل الرابع 
جمع البیانات _ 
بعد تطبيق برنامج الموارد البشرية 


أولا: قياس التنفيذ والتطبيق 

مسثل عملسية قياس التنفيذ والتطبيق الفعلي للمهارات رالمعارف ذات 
أهمسية كبيرة نظرا لأن هذه الخطرات تلعب دورا بالغ الأهمية في تحديسد 
مسدى السنجاح أو الفشسل لمبادرة الموارد البشرية بأكملهاء فإذا م يتم تطبيق 
ا لمهسارات والمعارف بفاعليةء لن يحث تغيير في العمل» ولن تكون هناك 
فائدة من مبادرة الموارد البشرية. 

في الصفحات الأول من هذا الفصسل سوف نستعرض بعض القضسايا 
الرئيسية والطرق الأكشر استخداما لجمع البيانات بهدف تقييم برامج المرارد 
البشرية» رهسي الطرق التي تنو ع إمكانياتها واستخداماتها مثل الاستقصاءات 
والمقابلات رمجمرعة العمل الموجهة والملاحظة» حيث تتضمن منهجيات عديدة 
مغل وضع خطط العمل وعقود الأداء. 
١/١‏ أهمية قياس التنفيذ والتطبيق 

إضافة إلى الأسباب العديدة التي تفرض ضرررة قياس التطبيق» هتاك 


مجموعة من الأسباب الحددة التي تجعل هذه هذا الأمر واحدا من أكثر 


الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق 


الاستشمار البشري 


١‏ فيمة المعلومات: 

كما أشرنا من قبل في هذا الكستاب» تزداد قيمة المعلومات 
کلما تحقق التقدم خلال سلسلة التأثير مسن المستويات الأول إلى 
الخامس. لذلك تعتسبر المعلسومات المستعلقة بالتنفسيذ والعطبسیق ف 
الستوى الالث أكثر قيمة» بالنسبة للعميل» من معلومات رد الفعل 
والرضاء (المستوى الأول) والتعلم (المستوى الثاني)» وهذا لا يعني 
تجاھىل أهمية معلسومات هسذین المستويين بل للتاً كيد على أن قياس 
مسدى تطبيق البرنامج غالبا ما يزودنا ببيانات بالغة الأهمية ليس فقط 


عن نجاح المشروع» بسل أيضسا عن العوام التي تساعد على تعظيم 
النجاح عند تطبيق البرنامج بالکامل داخل المنظمة. 


١‏ قصيية الانتقال بين المستويات: 


يتم تطبیق المقياسين السابقين» رد الفعل/الرضاء والتعلم أثناء 
برنامج الموارد البشرية حيث يكون الأهتمام وال ر كيز موجه مباشرة 
لسبرنامج الموارد المبشرية. أما المستوى الثالث (قياس التنفيذ 
والتطبسيق) فسيحدث بعد تطبيق المشسروع لقسياس نجاح التفضيذ 
والتطبيق. وبصورة أساسسية» يوضح هذا القياس مسدى مساهمة 
هزلاء اللذين شار كوا في النجاح النهائي للمشروع» وهو ما بمثل 
عملية انتقال رئيسية وتمغل أول مقياس يلي العملية بعد تطبسيق 
المشروع بالكامسل» الأمر الذي يعتبر» في حد ذاته» من الموضوعات 
الحيوية واهامة حيث يتم فيها تحديد المقاييس المتنوعة وإبراز الدعائم 
المساعدة على تعظيم هذا النجاح. 
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١‏ التركيز الرئيسي لكثير من المشروعات: 

نظرا لز كيز الكثير مسن مشروعات الموارد البشرية على 
التنضيذ والتطبيق بصورة مباشرة غالبا ما يركز رعاة المشروع 
اهتمامهم على مقاييس النجاح» فالعديد من المشروعات الرئيسية 
للموارد البشرية التي يتم تصميمها لتحويل المنظمة وبناء فريق أكثر 
قوة وال كيز على العملاء» سوف تتضمن العديد من الموضوعات 
المامة المتعلة بالمستوى الغالث» فرعاة المشروع سوف يهتمون ععرفة 
مدى تعديل وتطبيق المساهمين للسلوكيات والعمليات والإجراءات 
الجديدةء وهذا الأهتمام هو حور التنفيذ والتطبيق. 


| 
| 
| 
٣ 
| 


١‏ المشكلات والمعوقات: 

عندما يبتعد مشروع الموارد البشرية عن مساره الأصلي» 
فأول ما يتبادر إلى الذهن هر السؤال: "ماذا حدث؟ وعندما لا 
يحقق أحد المشروعات قيمة إضافية» يصبح السؤال الأكثر أهمية 
هر: "ما الذي يمكن أن نفعله لتغيير اتجاه المشروع؟“. 

صن الضروري مع العلومات لتحديد معوقات السنجاح 
والمشكلات التي واجهها المشررع أشناء العطبيق والقسيود التي 
أعاقت التطبسيق الفعلي للعملية» وهي المعسوقات والمشسكلات 
التي يتم تعريفها وتحديدها ودراسة حلرها في المسستوى اللثالث» 
وني حالات كنير» يقدم المساهمون المشاركون بصورة مباشرة 
في العماسية اقزاحات وتوصيات هامسة بشأن التغييرات أو 
استخدام مدخل محتلف في المستقبل. 


18۸ 
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الاستشمار البشري 


1 العوامل المدافعة والداعمة: 

عندما يتحقق النجاح» يكون السزال الرئيسي هو :”كيف 
يمكن تكرار هذا النجاح» أر تعظيمه في المستقبل؟. إن الإجابة على 
هذا السؤال متوافرة أيضا في المستوى النالث» فتحديد العوامل 
الدافعة والمساعدة مباشرة في نجاح المشروع من العمليات اهامة التي 
تساعد عاسی تکرار العملية للوصرل إلى نتائج معينة في المستقبل» 
رلتعريز العائج. 

عندما يقوم المساهمون بتحديد هذه الأمصور سوف يتحقق 
النجاح للمشروع؛ ويوفر معلمومات ثرية حالات تتضمن ما هر 
ضروري للنجاح. ٠‏ 

١‏ مكافاة الأفراد الأكثر فاعلية: 

تيح عملية قسياس التطبسيق 
والتنفيذ الفرصة للعميل وأفراد 
الموارد البشرية لمكافأة الذين يقومون 
بالعمسل على الوجه الأكمل في تطبيق 
العماسيات وتنفيذ مشسروع المسوارد 
البشسرية» فالمقايسيس الحسددة في هذا 
المستوى تمل دليلا واضحا للجهود والأدوار المتنوعةء نما يوفر قاعدة 
جيدة لمراجعة الأداء أو التقدير الخاص» الأمر الذي غالبا ما يتضمن 
قيمة داعمة للمحافظة على مسار المشسروع تمسثل رسسالة قسوية 
للاستفادة بها في التحسينات المستقبلية. 
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الاستشمار البشري 


۱ 


بعض القضايا الرئيسية 
عند تطبيق إحدى العماليات لقياس تنفيذ وتطبيق حلول الوارد 
البشرية» لابد من طرح ودراسة العديد من القضايا والموضوعات المامة التي 
تتشابه مع قضايا المستوى الأول ررد الفعل/الرضاء)» مع بعض الاختلافات 
الطفيفة نتيجة لإطار الوقت المخصص هذا النوع من البيانات بعد المشروع. 
١‏ مجالات اللغطية : 
إن مجالات التغطية هذه العملية توازي اجالات نفسها المتعلقة 
بقياس رد الفعسل/الرضاء كما أشرنا إليها في الفصل الثالث. وعلى 
أية حال» فإن القضايا الإضافية الأخرى تصبح فرصا لقياس النجاح 
نتيجة لإطار الوقت الماح للمتابعة. هذا بالإضافة إلى أن إطار المتابعة 
قد تغیر إل فنزة ما بعد البرنامج بدلا من الطبيعة التي يغلب عايها 
التب لبعض القضايا في المستوى الأول. 
۱ الصادر: 
هي مصادر البيانات تلك التي تم تحديدها تحت عبران "قياس 
رد الفعل والرضاء” في الفصل الغالث. حيث يمثل الساهمون 
الرليسيون هم المرشحون كمصادر للبيانات» فأكثر المصادر أهمية 
هم هؤلاء المشاركون بصورة فعاسية في التنفيذ والتطبيق» كما قد 
تتضمن هذه المصادر أيضا الفريق بأكمله» أو قادة الفرق المسئولين 
عن التطبيق. 
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الاستدمار البشري 


التوقیت: 


4 


من اممك أن يختلف توقيت جع البيانات بصورة ملحرظةق 
ونظرا لان هذه المرحلة هي مرحلة المتابعةء فإن القضية الرئيسية هي 
تحديد أفضل توقيت للعقييم بعد البرنامج. 

إن التحدي الذي نواجهه هو تحليل طبيعة وحور ت ركيز التنفيذ 
والتطبيق» وتحديد أقرب الأوقات التي تؤدي إلى ظهور اتجاه أو فط 
ماء وهو ما يحدث عندما يصبح تطبيق المهارات أمرا روتينياء ويحقق 
التطبيق تقدما ملحوظا. وهنا جب الإشارة إلى ضرورة البدء في 
التقييم مبكرا قسدر المسستطاع حتى يكون هناك فرصة لإجراء 
التعديلات الحتملة» وفي النوقت نفسه» الانتظار حتى يمكن ملاحظة 
وقياس التغير في السلوك عند التطبيق. 

في المشسروعات التي تستغرق وقستا طسويلا بالنسبة لوقت 
التطبيق» يمكن إجراء العديد من القياسات في فازات تاراوح من ثلاثة 
إلى أربعة شهور, الأمر الذي يؤدي إلى توفير مدخلات متعالية بالسبة 
لمدى التقدم في التطبيق» ويعبر بوضوح عن مدى التحسينات الحققة 
واسستخدام المقاييس الفعالة في التوقيتات المناسبةء ويحدد القضايا التي 
تعض التطبيق الناجح. 
المسنوليات: 

قد تتضمن عملسية قياس التنفيذ والتطبسيق مسسئوليات 
الآخسرين والأعمال التي يقومون بهاء فنعيجة لوقت الذي يلي 
الأتشهاء مسن سبادرة الرارة الريك قسد تسبرز قضسايا تستعلق 
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الاستفمار البشري 


۴/۱ 


بمسئوليات القائمين بهذه المتابعة» التي قد تمعد نطاقها من أفراد 
المسوارد البشسرية إلى العمسلاء بالإضسافة إلى احستمالات وجرد 
طرف تالث خارجي ومشتقل. 

إن هذا الأمر يجب مناقشته في مرحلة التخطيط حتى لا يكون 
هناك فرصة لسوء الفهم بالنسبة لتوزيع المسئوليات. 


والأمر الأكثر أهميةء هر أن هؤلاء المسئولين بجحب أن يفهمون 
جيدا طبيعة وحور مسئولياتهم والبيانات الضرورية المطلوب جمعها. 
استخدام الاستقصاءات لقياس التنفيذ والتطبيق 
لقد أصبحت الاستقصاءات هي الأداة السائد استخدامها في مع 
البيانات بهدف قياس التنفيذ والتطبيق نتسيجة لمرونتها والخفاض تكلفتها 
وسهولة استخدامها. 
إن ما ناقشسناه في الفصل السثالث بالدسبة لتصميم الاستقصساء 
ينطبق هو نفسه على تصميم استقصاءات مستابعة التنفيذ والتطسيق»› 
لسذلك سوف يقتصر عرضسنا في الصفحات التالسية علسى القضسايا 
المتعلقة باستقصاءات المتابعة. 
تعتبر عملية تحديد احاور المطلوب ال ر كيز عليها في استقصاءات 
المتابعة واحدة من أكشر المهسام صعوبةء فعلی الرغم من أن محستویات 
استقصاءات المتابعة قد تكون هي نفسها حتويات استقصاءات رد الفعل 
والرضاء إلا أنه من المفضل الاستعانة باخحتويات التالية عند جع العلومات 
الخاصة بالتنفيذ والتطبيق والتأثير (بيانات المستويين الفالث والرابع). وفي 
الشسكل رقم )١/٤(‏ أحد الاستقصاءات المستخدمة في تقييم متابعة أحد 
مبادرات الوارد البشرية في أحد برامج إدارة الضغوط. 
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الاستغمار البشري 


الشكل رقم ٠/٤(‏ برذامج إدارة الضفوط 


استقصاء متابعة التأشير 
ظلل المربع الخاص بك + عضو فريق قائد/مدیر فریق 


١‏ فيما يلي أهداف برنامج إدارة الضغوط. يرجى وضع علامة داخل المربع الذي يعبر 
إعن مدى تحقيق النجاح لكل هدف من الأهداف. 


ا م نجاح نجاح نجاح 
تتحقق | حدود مقبول تام 
على المستوى الشخصي: 
تحدیید مصسادر الضغوط على المستوى الفردي والعملي 


تطبيتق اسر اتيجيات إدارة المواقف المسببة للضغرط. 
0 اك مدى تأثير الضغرط على صحتك وأداءك. 

القيام جخطرات لتعريز الصحة الشخصية والأداء الكلي. 
ERT‏ إلى الموارد الداخلية والخارجية للمساعدة على 
تحقيق الأهداف الشخصية. 
على مستوى اتجموعة: 
تحديد مصادر الضغوط للمجمرعة. 
تحديد مصادر القلق والرضاء. 


تطبيق مهسارات إدارة وتقليل الضغوط داخل مجموعة 
العمل. 
وضع خحطة عمل لعحسين فاعلية مجموعة العمل. 
نحسین مقاییس فاعلية وكفاءة مجموعة العمل. 
ل 
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الاستغمار البشري 


۲ هل قمت بوضع وتطبيق خطة عمل لمدة ۲١‏ يوما؟ 


انعم لالا 
إذا كانت الإجابة “نع یرجی وصف نجاح إلخطة وي حالة الإجابة “ل اشرح 
التب 


ا بامستخدام مقیاس من 8-١‏ درجات» یرجی تقدیر مدى مااومة کل عنصر من 
عناصر البرنامج لوظيفتك. أعط الدرجة )١(‏ للعنصر الذي لا علاقة له بوظيفتك» 
والدرجة (8) للعنصر الذي یر تبط تماما بوظيفتك. 


۳ استقصاء خريطة الضغوط ۳ خطة العمل 
۳ المناقشات الجحماعية ۳ محتوى البرنامج 


٤‏ هل استخدمت المواد المرجعية منذ التحاقك بالبرنامج؟ 


انعم لالا 
يرجى الشرح 
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الاستفمار البشري 


8- يرجى رسسم دائرة حول الدرجة التي تعكس درجة نجاح تطبيق المهارات 
والسل وکیات التالية كنتيجة لمشا ر كتك في برنامج إدارة الضغوط. 


استخدم المقياس التالي ي تحدید درجة النجاح: 


| 1 | ۲ ۴۳ | £ | 
م تتوافر 

الفرصة فشل ‏ نجاح محدود ٠‏ نجاح نجاح ملحوظ ٠‏ نجاح كبير 
للتطبيق 
م المهارات والسلوكيات درجات التطبيق 
١‏ | اختيار سلوك قابل للتغيير. af ٠‏ 
۲ | تحديد مقاييس السلوك. POY‏ ا 
۴ , تحمل المسئولية الكاملة عن تصرفاتك. ST‏ 
٤‏ | اختيار زميل لمساعدتك على تغيير السلوك. oe err‏ 
ه ٠‏ تحديد معوقات تغيير السلوك والتغلب عليها. EFT Ere‏ ۳ 
| الالتزام بخطة العمل. oer)‏ 
۷ تطبيق اسراتيجيات إدارة مواقف الضغوط. SEEMS‏ 
۸ الاستخدام الفعال لأدوات الرقابة. oer fl‏ 
٩‏ | معرفة توقيت التغاضي عن بعض الأمور. o CTI‏ 
٠١‏ الاستجابة الفعالة للصراعات. oF‏ 
١‏ خالق المناخ الإيجابي. o f FIYTII‏ 
۲ الاعزاف بالشكرى بالطريقة الصحيحة. Olt TiN‏ 
۴ إعادة تحديد وصياغة امشكلات. of FYI‏ 
٤‏ استخدام اسازاتيجيات التعبير عن الضغوط. fF a‏ 
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الأستغمار البشري 


ظلل المربع إلى يمين أشكال العلاقات في المكان الذي استخدمت فيه المهارات. 


زملاءِ عمل مدير أو مشرف 
1 موظف بالشركة في وظيفة أخرى [] زوج 
1 طفل [] صديق 


N0‏ آخری: حدد: 


۷ ما الذي تغرر في سلوكك على رأس العمل كنتيجة هذا البرنامج؟ (اتجاهات 
إيجابية» صراعات أقل» تنظيم أفضل» انفعال أقل»....!خ). 


۸ بعد التعرف على التغيرات في سلو كك الشخصي» يرجى تحديد أية إنجازات 
أر تحسينات شخصية بمكىنك ربطها بهذا البرنامج (توفير الوقت» إنجاز 
مشروع» أخطاء قل !ِ&. 
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الاستغمار البشري 


٩‏ حدد قيمة الإنجازات التي سجلتها أعلاه مستخدما قيم السنة الأولى فقط. 
(على الرغم من صعوبة هذا السؤال» حاول التفكير في بعض الطرق الحددة 
التي يمكسن عن طريقها تحسريل الإنجازات السابقة إلى وحسدات مالسية 
مسستخدما بيانات سسنة واحدة)» وإلى جاب القيمة الالية وضح الأساس 
الذي اعتمدت عليه في حساباتك). 


١١‏ هناك عوامل أخرى يمكن أن تؤثر على التحسن في الأداء. حدد النسبة 
المئرية للعحسينات السابقة التي ترتبط مباشرة بهذا اليرنامج: / 
-١‏ ما هي درجة الغقة التي حددتها للتقدير السابق؟ 
(صفر./= ثقة منعدمة» ١ ١‏ = ثقة تامة) 


يرجى الشرح: 


13¥ 
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الاستثمار البشري 


١‏ ها الذي تغير في مجموعة العمل كنتيجة لمشاركة مجموعتك في هذا البرنامج؟ 
(التفاعلات» التعاون» الالترام حل المشكلات الابتکارء !ِ& 


۳ يرجى تحديسد أية إنجازات أو تحسينات جاعية بعكن ربطها مباشرة بهذا 


البرنامج.(إنجاز مشروع» أوقات الاستجابةء المداخل الإبداعية). 


٤‏ حدد قيمة الإنجازات التي سجلتها أعلاهء مستخدما قيم السنة الأولى فقط. 
(على الرغم من صعوبة هذا السؤال» حاول التفكير في بعض الطرق الحددة 
التي يمكسن عسن طريقها تحسويل الإنجازات السابقة إلى وحسدات مالسيةق 
مسستخدما بيانات سنة واحدق» وإلى جانب القيمة المالية وضح الأساس 
الذي اعتمدت عليه في حساباتك). 
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الفصل الرابع: جع البيانات بعد العطبيق‎ 


-١‏ هناك عوامل أخرى يمكن أن تؤثر على التحسن في الأداء. حدد النسبة 
المئوية للتحسينات السابقة التي ترتبط مباشرة بهذا البرنامج:. 4 


ما هي درجة التقة التي حددتها للتقدير السابق؟ 
(صفر./= ثقة منعدمة. ۰ ١‏ = ثقة تامة) 


یرجى الشرح: 


۷- هل تعتقد أن هذا البرنامج كان استشمارا جيدا للش ر كة؟ 


ا نعم لالا 
يرجى الشرح 


۸- اقرا الجالات المذكورة في الجدول التالي» ثم ارسم دائرة حول الدرجة التي 
تعبر عن مدى تأثير البرنامج عليها في مجموعة العمل. 
استخدم المقياس التالي في تحديد درجاتك. 
E ۲ ١‏ 8 
لا تأثير تأثیر محدود تأثیر متوسط ١‏ تأثیر ملحوظ تاثیر کبیر 


الفصل الرابع: ع البيانات بعد التطبيق 


الأستغمار البشري 


۵ اجالات (المقاييس) 


١‏ رضاء العاملين 
١‏ تكاليف الرعاية الصحية 
١‏ | تكاليف السلامة والصحة المهنية 


درجات التأنير 
et‏ 
oltFYTI!‏ 
ofS‏ 
oltTY|!‏ 
olf!‏ 
Olé TY!‏ 
oF!‏ 
oft‏ 
oltTT|!‏ 
oT YT!‏ 
Olt YI!‏ 
HODE‏ 


يرجى تسجيل أمثلة من الواقع أو مزيد من التفاصيل: 
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الفصل الرابع: هع البيانات بعد التطبيق 


الأستثمار البشري 


۹ يرجى تقدير نجاح آفراد الموارد البشرية أثناء تطبيق هذا المشروع. 
استنخحدم المقياس التالي في تحديد درجاتك. 


٤ ۳ ۲ 1‏ 8 
فشل ٠‏ جاح محدود _ جاح ملحوظ _ جاح کبیر 
هھ خصانص الفريق درجات النجاح 
١‏ القدرة oT‏ 
١‏ | التحفيز SEE‏ 
۳ التعاون eT‏ 
٤‏ | دعم الفريق of!‏ 

| 
oe Y1 تدريب الفريق‎ 
Oof ۳١ الاتصالات‎ | ٦ 


٠‏ ۲- سا هي المعرقات» إن وجدت» التي واجهتها وأعاقتك عن استخدام المهارات 
والمعارف المكتسبة من هذا البرنامج؟ يرجى الشرح. 


1۷1 


الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق 


الاستغمار البشري 


-١‏ ما الذي ساعد على نجاح هذا المشروع؟ يرجى الشرح. 


۲- مما يلي» حدد العبارات التي تصف تصرفات مديرك أثناء برنامج إدارة 
الضغوط. 

مناقشات محدودة للغابة عن البرنامج. 

إشارة عرضية غير ر“مية للبرنامج» مع القليل من الإشارات احددة. 

نساقش تفاصسيل البرنامج باللسسبة للمحستوى والقضاايا الطسروحة 

والاهتمامات...!خ. 

أ وضع أهداف للتغييرات أو التحسينات. 

توفير إرجاع الأثر المستمر عن خطة العمل. 

توفير التشجيع والدعم للمساعدة على تغيير السلوك. 

أخرى. 

تعلیقات : 
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الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق 


الاستغمار البشري 


۴ هل كانت هناك حلول أخرى أكثر فاعلية في تحقيق هذه اللحاجة؟ 
انعم لالا 
يرجى الشرح: 


٤‏ ما هي اقتراحاتك احددة لتحسين برنامج إدارة الضغوط؟ يرجى التحديد. 
احتوی. المدة التقديم 


1 أخرى: 


۵ اقزاحات أخری: 
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الاستغمار البشري 


إذا استعرضنا مرة أخرى الاستقصساء السابق» سنجد أن التقييم قد 


تم تصميمه للوصول إلى العائد على الاستشمار بامستخدام طريقة أساسية 
جمع البيانات وهي استقصاء المتابعة. 

في إطار البيسئة التنافسية التي يعمل بها البنك الوطني» وامستلاكه 
للعديد من الفروع الصغيرةء وتزايد عبء العمل» كان من الضروري دمج 
النظم والعمليات» وكان نصيب البنك من السوق هو القضية الرليسية 
الاستزاتيجية التي تشغل اهتمام المسثولين. 

لقد عمل موظفو الفر ع الرئيسي لساعات طريلة في مواجهة المواعيد 
الحسددة لإنجاز الأعمال ولمراجهة احتياجات العملاء التي بدت كما لر 
كانت لا نهاية ها. 

قام مدير الفرع بالمبادرة عشروع للتغلب على هذا التوترء فقد 
أقرت الإدارة أن وجود مواقف الضغوط تستطلب تطبيق برنامج إدارة 
الضىغوط لمساعدة العاملين حيث أن هذا البرنامج لن يساعدهم فقط على 
إدارة الضغوط بل سيساعد أيضا البنك على تحقيق الأهداف الاسراتيجية. 
لذلك شارك جيع العاملين في الفر ع في هذا البرنامج. 

بعد تطبيق البرنامج بسستة شهورء تم تقييم الستائج» فكل فرع من 
فروع البسنك كان لديه سجلا لتابعة الأداء من خلال مقاييس عديدة مغل 
الحسابات الجديدق وإ الي الودائع» والنمو في المنعجات التي كانت تتم 
مراقبتها بصورة دائمة. 


1۷4 
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لاسشمار لغري 


لقعد ساهم جيع العاملين عدخلاتهم في الاستقصاء الذي استعر ضناه 
من قبل» حيت غطت معظم البيانات التنفيذ والتطبيق» في حين تضمنت 
بعضها مقاييس التأثير» فهذا النوع من إرجاع الأثر ساعد أفراد الموارد 
البشرية على معرفة أي الأجزاء في مبادرتهم كانت أكثر فاعلية وفائدة. 


غه مھ غو 


١‏ التقدم قي نحقيق الأهداف: 
ینا ما يكون من المفيد تقييم مدى التقدم في تحقيق أهداف 
المشسررع في مرحلة المتابعة كما هر موضح في السؤال الأول في 
الشكل رقم »)١/٤(‏ وعلى الرغم من أن هذه القضية عادة ما يتم 
تقييمها أشناء المبادرة» إلا أنه أحيانا ما يكرن من المفيد مصراجعة 
الأهداف بعد إتاحة الفرصة للمشار كين لتطبيق المشروع. 


١‏ تطبيق خطة العمل: 

عند الحاجة إلى خحطة عمل في المبادرةء يجب أن يشير إليها 
الاستقصاء ويحدد مدى تطبيقها. وإذا كانت الاجة إلى خطة العمل 
محسدودة؛ يمكن الاكتفاء بسؤال واحد فقط في استقصاء المتابعة. كما 
هو موضسح في السؤال الثاني بالشكل رقم .0/٤(‏ أما إذا كانت 
خطة العمل شاملة وتتضمن الكثير من بيانات المسستويين الثالث 
والرابع» جب أن يقوم الاستقصاء بدور ثانوي» حيث ساز كز معظم 
مراحل عملية جع البيانات مباشرة على حالة خطة العمل المكتملة. 


الفصل الرابع: جمع البيانات بعد التطبيق 


الاستشمار البشري 


: مدى ملاومة مبادرة الموارد المشرية‎ ١ 
على الرغم أن تقييم مدى ملاءمة مبادرة الموارد البشرية غالبا‎ 
ما يتم أشناء المشروع» مثل بيانات المستوى الأول» إلا أنه أحيانا ما‎ 
يكون من المفيد تقييم مدى ملاءمة جوانب عديدة من البرنامج بعد‎ 
التنفيذ والتطبيق» فإرجاع الأثر يساعد مصممي البرنامج على معرفة‎ 
أجزاء البرنامج الأكثر فاعلية في الوظيفةء والتي تمثل قيمة مستمرة»‎ 


PE EERE SEN PEE O RES EEN 


وهو ما نلاحظه من السؤال الفالث في الشكل رقم )٠/٤(‏ والذي 

مغل أحد المداخل المستخدمة في هذا اجال. 

| : استخدام المواد المتعلقة بالوظيغة:‎ ١ 
عندما يتوافر لسدى العاملين المسساعدات والمسراد المرجعية‎ 

الوظيفسية لاسستخدامها في الوظيفة» قد يكون من المفيد مدى | 


استخدامهم هذه الموادء وهو ما تتضح أهميته في حالة توافر الأدلة 
المشغيلية» والكتب المرجعية والمساعدات الوظيفية الموزعة والقي يتم 


مناقشتها في برنامج الموارد البشرية والمتوقع استخدامها في الوظيفة. 
راجع السؤال الرابع الذي يركز على هذه القضية. 


١‏ استخدام العارف والمهارات: 


قد يكون من أكثر الأسئلة أهمية في استقصاء المتابعة الأسئلة 
التي تركز على تطبيق المعصارف والمهارات» فكما هر موضح في 
السرال الخامس» سنجد قائمة عجالات محددة للمعارف والهارات» 
حيث يدور السؤال حرل حجم التغيير منذ تطبيق المبادرة. 


KR eR 
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الاستغمار البشري 


هذا هو المدخل اقرح في حالة عدم وجود بیانات قبل 
البرنامج» أما ني حالة جمع البيانات قبل البرنامج فمن المناسب إجراء 
مقارنة للتقييم قبل البرنامج مع التقييم بعد البرنامج باستخدام هذا 
انوع نفسه من الأسئلة. 

أما في حاللة الرغبة في تفاصيل أكشر» يعكن كتابة كل مهارة 
رالإشارة إلى دى تكرار امستخدامهاء وفي حالة وجرد مهارات 
عديدة» من الهم التعرف على تكرار الاستخدام بسرعة بعد 
اكتساب المهارة للتأكد من إتقانها. 


١‏ التغبرات في العمل: 

أحيانا ما يكون من المفيد تحديد الأنشطة أر العمليات الحددة 
التي حدث فيها تغيير بالدسبة لعمل المشا ر كين كنتيجة للبرنامج» وهر 
ما يوضسحه السؤال السادس الذي يتضمن إطارا للعلاقات التي 
تأثرت بتطبيق برنامج إدارة الضغوط. 

في المسؤال السابع» يقوم المشا ر كون باستكشاف مدى التغيير 
الفعلي الذي حدث في عادات العمل نتيجة لتطبيقهم للمهارات 
(المشار إليها من قبل)» والتي تم اكتسابها من برنامج إدارة الضغوط. 


١‏ السات /الاتازات: 


يتضمن السؤال الغامن سلسلة من أربعة أسئلة للتأثير وهي 
الأمسئلة الأكثر ملاءمة لمعظم استقصاءات المتابعةء حسيث ي ركز 
السرال الأول على التحسينات والإنجازات الحددة المرتبطة مباشرة 


NY 
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الاستشمار البشري 


بيرنامج الموارد البشرية. لذلك فالر كيز الأساسي في هذا السؤال 
على النجاحات احددة القابلة للقياس والتي يستطيع المشا ركون 
تحديدها بسهولة. 

ونظرا لأن هذا السؤال من الأسئلة المفستوحة» فإنه يفيد في 
توفير أمغلة تشير إلى طبيعة ومدى الاستجابات المطلوبة. 

0 التأقير المالي: 

رعا يكون السؤال الأكنر صعوبة هو السؤال التاسع في 
الشكل رقم »)١/٤(‏ والذي يطلب من المشار كين تحديد قيم مالية 
للتحسينات الحددة في السؤال السابع» فعاى الرغم من أن هذه 
البيانات هي بيانات تأثير العملء» إلا أنه من المفيد جمعها في هذه 
المرحلةء فما بحدده المشاركون هر صافي التحسينات وبالتالي تعبر 
القيم المالية الفعلية عن العائد من برنامج الموارد البشرية. أما الجزء 
اشام من السؤال هو أساس الحساب» حيث يقوم المشا ر كون بتحديد 
خطوات تطوير وتحسين صاني القيمة السنوية والافتزاضات التي تم 
على أساسسها التحاسيل. لذلك من الهم تحديد هذا الأساس بصورة 
تفصيلية حتى بمكن فهم واستيعاب العملية. 


١‏ التجسينات المرتبطة ببرنامج الموارد البشرية: 
يتضمن السؤال العاشر سلسلة من أسئلة التأثير» حيث يتم 


فصل تأئيرات برنامج الموارد البشرية» فيقوم المشا ركون بتقدير 
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الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق‎ 


الاستغمار البشري 


اللسبة المئوية للتحسينات المرتبطة مباشرة بالمبادرة. وكبديل لذلكف 
يمكسن وضع قائمة بالعداصر التي أشرت ني الستائج» حيث يقوم 
المشاركون بعحديد نسبة مئوية لكل عنصر. 
لاحظ أن الأسثلة من الثاني عشر إلى السادس عشر هي ذاتها 
الأسئلة من السابع إلى الحادي عشر» مع التعديل بحيث تصاسب مع 
اجموعة» فنظرا لطبيعة الضغوط من المفضيد توجيه الاستقصاء 
للمواقف الغردية وأيضا الجماعية. 
مستوی اة : 
للتحكم في حالات غموض البيانات التي يدلي بها المشا ركون 
امستجابة لأسئلة الستأثير» نبجب أن يحدد المشارك درجة الغقة في تلك 
البيانات» وهي الدرجة التي يعبر عنها في صورة نسبة مئويةء الأمر 
الذي يضيف المصداقية إلى عملية التقدير. 
١‏ ادراك الاستشهار: 
يعبر إدراك المشاركين لقيمة مبادرة المسوارد البشرية مسن 
المعلرمات اهامة والمفيدة» حيث يطلب السؤال السابع عشر من 
المشساركين تحديد ما إذا كارا يعستقدون أن هذا المشسروع يسثل 
استغمارا جیدا أم لا. 
مسن الممكن أن يتضمن هذا السسؤال الستكلفة الفعلسية 
لمبادرة الموارد البشرية حصى يستمكن المشا ر كون من الأسستجابة 
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الاستغمار البشري 


بصسورة أكشر دقة» وأيضا يمكن تقسسيم السسؤال إلى جسزأين؛ 
يعكس الأول اسستنمار المسنظمة للأمسوال» ويعكسس التانسي 
الاستشمار ني وقت المشار كين في المشروع. 

إن القيمة التي يجحددها المشاركون تمغل دليلا على أن عمليات 
الموارد البشرية يتم تطبيقها. 

١‏ الارتباط مع مقاييس المخرجات: 

أحيانا ما يكون من المفيد تحديد درجة تأثير البادرة على 
مقاييس مخرجات معينة» فكما هر موضح في السؤال الثامن عشر 
غالبا ما يطلب من المشاركين تحديد درجة تأثر مقاييس معيسنة 
بالمبادرة» وعلى أية حال» إذا كلن هذا الأمر غامضاء كن وضع 
قائمة بالمقاييس انحتملة المعروفة لأداء العمل ويطلب منهم تحديد ما 


يعدقدون أنه قد تأثر بالمبادرة. 


١‏ نجاح فريق الموارد البشرية: 
أحيانا ما يكون من المفيد التعرف على علاقات العمسل 
بين أفراد الموارد البشسرية والمشاركين» وهسر مسا يتضسح مسن 
السؤال التاسع عشر؛ الذي يطلب من المشاركين وضع درجة 
لمدى نجاح أفراد المرارد البشرية في تطبيق ودعم المشسروع. 
هذه العلومات مفيدة في اتخاذ الإجسراءات التصسحيحية في 
المشروعات المستقبلية. 
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الأستشمار البشري 


العوقات: 
هناك العديد من المعوقات التي بمكن أن تؤثر على التطبيق 
الناجح لمشروع الموارد البشرية» وهو ما يعضح في السؤال العشرين»› 
الذي ير كز على تحديد تلاك المعرقات. 
مسن الممكن أن يتضمن السؤال قائمة بالمعوقات اختملة ويقوم 
المشسا ركون بتحديد ما ينطبق عليهم. ومن الممكن أيضا وضع 
المعوقات مع مجموعة من الأستجابات التي تار منها المشارك. 
1 العوامل الدافعة: 


وهي القضايا والمواقف والأحداث التي ساعدت على نجاح 
المشررع» والسزال الحادي والعشرون ی رکز على رده العوامل» 


ويمكن صياغته بنفس صياغة السؤال العشرين. 
1 ممم الادارة: 
مسن العوامل بالغة الأهمية والمؤثرة على تطبيق اللهارات 
الحديدة المكتسبة. 


سؤال واحد على الأقل يجب أن وضعه في الاستقصاء للتعرف 
على مدى دعم الإدارة وأحيانا ما يتم صياغة هذا السؤال بالطريقة 
التي تكشف بالتفصيل عن أشكال ونوعيات هذا الدعم وهو ما 
يركز عايه السؤال الثاني والعشرين في الاستقصاء. 
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1 ولاءمة الجل المقترح: 

إن العماية ر البرنامج المقترح في مشروع الموارد المشرية ما 
هر إلا واحد فقط من بين العديد من الحلول المقترحة لحل مشكلة 
الأداى وبالتالي إذا م تتم عملية التحليل بدقة شديدة» أو كان هناك 
مداخل بديلة لتلبية حاجات العمل» قد يكون من بين هذه البدائل ما 
يحقق النجاح نفسه أو قد يحقق نجاحا أكشر» وهو ما يركز عليه 
السؤال الثالث والعشرين وبالتالي بمكن لأفراد الموارد البشرية 
استخدام هذه المعلومات في تحسين العمليات وفهم كيفية استخدام 
المداخل البديلة. 


١‏ افشتراحات التحسین: 
يطلب السؤال الرابع والعشرون» وهو من الأسثلة المغوحة» 
من المشسا ر كين تسسجيل اقزاحاتهم بشأن أي جزء من أجزاء المبادرة 
أو العملية» حيث يمكن استخدام تلك الاقتزاحات الوصفية في إجراء 
التحسينات. 


۱ تعلیقات أآخری: 
الخطرة الأخحيرة هي طلسب أية تعليقات أخرى بالدسسبة 
للمشررع» الأمسر الذي يتح الفرصة لتقديم فوائد ملموسة أو 
اهتمامات أو قضايا تحتاج إلى التر كيز عليها في المستقبل» وهذا ما 
يتضمنه السؤال خامس والعشرين. 
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الاستغمار البشري 


تتجسين معدل الاستجابة للاستقصاءات والمسوحات 
إن اتسساع نطاق القضايا التي يركز عليها الاستقصاء وطلسب 
الإجابة على هيع الأسئلة قد يردي إلى النخفاض معدل الاستجابات. لذلك 
فالىتحدي الحقيقي في مل هذه المواقف هر تصميم وإدارة الاستقصاء 
والمسح اليداني بالطريقة التي تحقق أعلى معدل للاستجابةء خاصة إذا كان 
الاستقصاء أو السح هر الأداة الرئينسية لجمسع البيانات التي تعتمد عليها 
عمليات التة 
فيما يلي بعض السنقاط المامة التي يجب مراعاتها لزيادة مدل 
الاستجاية: 
١‏ الاتهالات المسبقة: 
مسن الضروري أن يستم الاتصال المسبق مع المشسا ر كين في 
البرنامج والمساهمين الآخرين› رابلاغهم با اط الموضوعة بالىسبة 
للاستقصاء أو المسح» مما ييح الفرصة للشرح التفصيلي للظروف 
الحيطة بالعقييم ويز كد على أن التقييم ينل جزءا من أجزاء برنامج 
الموارد البشريةء وليس نشاطا إضافيا. 


١‏ الإهلان من القرص من الاستفهاء: 
جب أن يفهسم الساهمون الأسسباب السق اسستدعت 
تطبسيق الاستقصاء وإجراء التقيسيم» حسيث يجب معرفة ما إذا 
کسان سسا التقييم جزءا من عملية منهجية منستظمة أو مجسرد 

طلب خاص هذا البرنامج فرط . 
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۱ توضیح من سیطلع على البیانات: 
من الضروري أن يعرف المستجيب الأطراف التي ستطلع على 
السيانات ونتائج الاستقصاء فإذا كان الاستقصاء سريا بحب إبلاغ 
السار كين بالخطرات التي سسيتم اتخاذها لضمان تلك السريةء وإذا 
كانت الإدارة العليا مستطلع على نستائج الدراسة يجب أن يعرف 

المشا ركون ذلك. 


١‏ صف عملية دمج وتكامل البيانات: 
مسن المفيد إن وجك أن يفهم المشساركون كيفية التعامل مح 
نتائج الاستقصاء ردمجها مع البيانات الأخرىء» فغالبا ما يمثل 
الاستقصاء طريقة وااحدة من طرق جع البيانات»› وبالتالي جب أن 
يعرف المشا ر كون كيفية تقييم البيانات ودجها في دراسة التأثير 
بأكملهاء هذا بالإضافة إلى النتائج التي تظهر على فرات. 
١‏ احرص على بساطة الاستقصاء قد استطاعتك: 
الاستقصاء البسسيط لا يغطي دائما النطاق الكامل للبيانات 
اللازمة للتحليل الشامل› وعلی أية حال»› جب دائما مراعاة المدخل 
المبسط عند وضع الأسئلة وتحديد نطاق الز كيز الشامل للاستقصاء. 


١‏ احرص على تبسيط عملية الاستجابة: 

جب أن یکون الاستقصاء» قدر المسستطاع» مہسطا ويسهل 

الإجابة على أسئلته» فمن الممكن إرفاق مغلف ملصق عليه طابع 

بريدي» أو الماح بالاسستجابة عن طريق البريد الإليكازوني» أو 
تخصيص صندوق للاستجابات قريب من مكان العمل. 
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١‏ استخدم الدعم المجلي للإدارة: 

إن مشار كة الإدارة عاسى المستوى الحلي ها تأقير كبير على 
معسدل الاسستجابة لأسئلة الاستقصاء. لذلك من الممكن أن يقوم 
المديرون بستوزیع الاستقصاءات بأنفسسهم»والإجابة علسی أية 
استفسسارات بخصرص الاستقصاء أشسناء الاجستماعات الدرريسة 
ومصتابعة الأنستهاء مسن الأستجابة على الاستقصاءات. إن هذا الدعم 
الإشسرافي المباشر سوف يسؤدي إلى الإسراع بالامسستجابة على 
الاستقصاءات وتشجیع تسجیل البيانات المفيدة. 


١‏ اجعل المشاركين يشعرون بأنهم جزء من العينة المختارة: 
يتم امستخدام أمسسلوب العيسنة في مبادرات المرارد البشرية 
الكبيرة» وني هذه الحالة يجب أن يعرف المشا ر كون أنهم جزء من 
عيسنة منستقاة بعناية شديدة» ون استجاباتهم سيكون ها تأثير كبير في 
اتخاذ قرارات هامة تتعلق بجميع الفئات الأخرى خارج العينة. 
إن هذه الطريقة غالبا مسا تشسجع المشار كين على تحمل 
المسئولية وتسجيل بيانات مفيدة ودقيقة في الأستقصاء. 
۱ اهتم بالعوافز: 
من الممكن تقديم حوافز متنوعة وعادة ما تكون في ثلاث 
فئات: الأول هي إعطاء الخحافر مقابل الانتهاء من الاستقصاء فعلی 
سیل المغال» ادا قام المشاركون بتسلیم الاستقصاء بأنفسهم أو عن 
طريق البريد بحصلون على هدايا صغيرة. والفغة الثانية هي منح 
الخافز كوسيلة لإشعار المشارك بالتقصير إذا م یستجب للاستقصايی 
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فمتلا مک إرفاق مبلغ مالي قليل مع الاستقصاء» مع رسالة تدعره 
أتخصيص جزءا مسن وقته للاستجابة. أما الفئة الثالخة فقد تم 
معميزة لمن يستجيب خلال مدة محددق ومكافأة أقل لمن يستجيب 
خلال الفازة الثانيةء وهكذا. 
١‏ اجعل أحد أهضاء الإدارة العليا يوقع الخطاب المرفق مج الاستقصاء: 

يهستم المشا ر كون دائما بشخصية مرسل الخطاب المرفق مع 
الاستقصساء فكلما كانت وظیفته أعلی كانت ها تأثير كبير ۶ 
درجة الاستجابة والاهتمام بدقة البيانات. 


١‏ استخدم مذكرات التابعة: 
وفقا لطول الاستقصاء والظروف اخحيطة» بمكن توقيت إرسال 
مذكرة المتابعة» فقد ترسسل المذكرة الأولى بعد توزيسع الاستقصاء 
بأسبوع» تليها مذكرة أخرى بعد أسبوعين» وني بعض المواقف يفضل 
إرسال مذكرة ثالفة. أحيانا ما يتم إرسال مذكرات المتابعة بطرق 
صستعددة» حيث يتم إرمسال الاستقصاء عن طريق البريد العادي» 
يقوم الرئيس المباشر بتوزيع المذكرة الأولى» والثانية عن طريق 

اليريد الإليكازوني. 


١‏ أرسل نسخة من النتائج إلى المشاركين: 


حتى وإن كانت الستائج في صورة تقرير موجز يجب أن يرى 
المشا ركون هذه الستائج. إن الأمر الأكثر أهمية هو ضرورة إبلاغ 
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المشا ركين» عند استلامهم للاستقصايی بأنهم سیحصلون على نسخة 


مسن الستائج بعد الانتهاء من تحليلهاء فهذا الوعد غالبا ما يزيد من 
معدلات الاستجابة. 


١‏ احرص على تقدير وقت الاستجاية للاستقصاء: 
غالبا ما يهتم المشسا ر كون بالوقت المخصص للإجابة على 
الاستقصاء» فالوقت الطريل جعلسهم يشسعرون بالإاحباط وعدم 
الاهتمام رأحيانا ما يمكن امستكمال هذا الاستقصاء بسرعة إذا 
كانت أسئلته من النوع متعدد الاختيارات» ما يسهل الإجابة. 
وعلسى أبسة حسال» لابسد مسن مسراعاة الإشسارة إلى السوقت 
المستوقع للإجابة على الاستقصساء سواء في الخطساب المسرفق أو 
إبلاغهسم بهذا الوقت قبل توزيع الاستقصاء وبهسذه الطريقة 
تتوافر لسديهم معلومات إضاافية بمكسن أن تحسدد مسدى 
استعدادهم لاستنمار هذا الوقت في هذه العملية. 
على الرغم ضرورة الصسدق في تقدير الوقت اللازم للإجابة 
على أسئلة الاستقصساء يجب أن تتوخحى الحذر فقد يتسبب فهم 
الشا ر كين ومعرفتهم بهذا الوقت في نتائج غير سارة. 
١‏ وضح توقيت الخطوات الخططة: 
أحيانا ا يرغب المستجيب في معرفة مزيد من التفاصيل عن 
موعد معرفتهم بالنتائج» أو موعد عرض النعائج جموعات معيدة. 
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مسن المقسازح الإعلان عن حدرد السوقت» رتوضصيح 
مواعيد الانتهاء من المراحل المختلفة للعملية» مغل موعد تحليل 
البسيانات» ومسوعد عرضهها للمجموعات المخعلفةء ومسوعد 
إعادة الستائج إلى المشاركين في صورة تقرير موجز. وهنا بحسب 
احرص على مستابعة هذه التوقيتات للستأكد من الانتهاء منها في 
المواعيد الحددة ولضمان ثقة الآخرين. 

١‏ اجرص على الشكل المهتي للمواد: 

على الرغم من أن هذا الموضوع لا يشل قضسية هامة في 
مغتم المنظمات, إلا أنه» ولسوء الحظ كرا مساايتم تصسميم 
وطباعة الاستقصاء بصورة غير جيدة أو غير مهنية أو يصعب 
فهمه ومتابعته. 

يجب أن يشسعر المشاركون بالاحازام تجاه العملسية 
والمنظمة» وهو مسا يستحقق من خلال إظهار المهسية والحرفية في 
جع البيانات» وخاصة في شكل ودقة المواد المستخدمة. 

١‏ اشرح الاستقصاء أثناء التطبيق: 

أحيانا مها يكون مسن المفيد التوضسيح للمشساركين 
والمساهمين بسأنهم سسيطالبون بتسسجيل أنواع مهيسنة مسن 
البيانات» لذلك من الضروري مراجعة كافة أسئلة الاستقصاء 
بدقة» حتى يفهم المشاركون ادف منها وكيفية الاسستجابة 
ها. إن هذه العملية لن تستغرق أكثر من هس عشرة دقيقة 
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ونوعسية البسيانات وتوط ضسيح ما قد تتضمنه بعسض القضسايا 
الرئيسية من غموض. 
١‏ اجمع البيانات بطريقة سرية: 

جيل المشاركون إلى الدقة والصراحة في إجاباتهم إذا لم يطالبوا 
بكتابة امائهم على الاستقصاء خاصة إذا كان البرنامج غير ناجح أو 
م قق الأهداف الحددة له. 

إن سرية الاستجابات أمر مطلوب خاصة في حالة اتجحموعات 
الكبيرة وف هسه اخالة» سب احافظة على هذه السرية» وال ڑ کیز 
على كيفية إجراء التحاسيلات والتقليل من أية إشارات أو تعبيرات 
يمکن أن تفصح عن هرية المستجيب أثناء العحليل. 

إن هذه السنقاط الستي استعرضاها يكن أن تسساعد على 
تعفلسیم معدلات الاسستجابة لاستقصاءات المسستابعة» وعسسند 
اسستخدامها بأکملهاء کن أن نضمن مسا بين 8۰ إل /N‏ 
مسن الاسستجابات» حتسی ف الاستقصاءات المطسولة الستي قسد 
تستغرق أكثر من ثلاتين دقيقة لاستكماها. 


١‏ استخدام المقابلات لقياس التنفيذ والتطبيق 


تعتبر المقابلسة واحدة من الطرق المفيدة الأخر ى المستخدمة فى ` 
ا 5 من چ 2 هع 
البيانات على الرغم من قلة استخدامها مقار نة بالاستقصاء. 


1۸4 
الفصل الرابع: هع البيانات بعد التطبيق 


الاستغمار البشري 


للمقاباسة العديد من الخصائص التي تميزها عن باقي طرق جم 
السيانات» حيث يمكن القيام بها عن طريتق أفراد الموارد البشرية أو الأفراد 
العاملين لدى العميل» أو عن طريق طرف ثالث ومن خلاها يمكن الحصول 
على البيانات غير المتوافرة في سجلات الأداء أو التي يصعب الحصول عليها 
عن طريق الاسستجابات المكتوبة أو اللاحظةء كما أنها تكشف عن قصص 
النجاح التي تفيد في عرض نتائج التقيم. 

قد يتزدد المشاركون في البرنامج في وصف النتائج المحعلقة بهم في 
الاستقصاء إلا أنهم سيفصحون عن هذه المعلومات طراعية أثناء المقابلة 
خاصة إذا كان القائم بها على قدر كبير من الخبرة والمهارة في استخدام 
أساليب الحوار وتوجيه الأسئلة. 

تعتبر المقابلة من الطرق متعددة الجوانب والمناسبة لبيانات التطبيق 
(المستوى الثالث) وأيضا بيانات رد الفعل والرضاء إلا أنها تستهلك 
الوقت وتستطلب تدريبا رإعدادا للقائمين بها لضمان تحقيق الأهداف 
المرجوة منها. 
١‏ أفواع المقابلات: 

تنقسسم المقابلات عادة إلى نسوعين أساسسيين همسا: 

المقابلات المهيكلة والمقابلات غر المهيكلة. فالمقابلة المهيكلة 

تشسبه کتیرا الاستقصاء حيث يتم فيها توجيه أسسئلة محسددة 

بهدف الحصرل علسى امسستجابات محسددة ومسرغوبة» وغسير 

مسموح بالخروج عن تلك الاستجابات. 
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تتميز المقابلىة المهيكلة عن الاستقصاء بأنها تضمن استكمال 
كافة أسسئلة الاستقصاءء وأن القائم بامقاباسة على وعي كامل 
بالاستجابات التي يعطيها له المشارك. 

ما المقابلسة غير المهسيكلة فتسسمح بالحوار والكشف عن 
المعلسومات الإضافية حيث تتضمن بعض الأسئلة العامة القي تدفع 
المسستجيب إلى الكشف عن مزيد مسن المعلومات التفصيلية أشناء 
إفصاحه عن البسيانات المامة. لذلك يجب أن يكون القائم بالمقابلة 
ماهرا في إدارة الحوار وتوجيه الأسئلة. 


إرشادات للمقابلة: 
تتشابه خطوات تصميم المقابلة مع الخطوات التبعة في تصميم 
الاستقصاء» و تتلخص فيما يلي. 

ه داسك الأسستلة المطسوب توجيهها: عجرد اتخاذ القرار باستخدام 
المقابلة لابد مسن وضع الأسئلة المطلوب تو جيهها للمشسارك» 
مع مراعاة أن تكون هسذه الأسئلة قصيرة ودقيقة ويسهل 
الإجابة عليها. 

ه اختسار المقابلےة: مسن المهسم اختبار المقابلسة مع عسدد مسن 
المشسا ر كين» وحاول تنفيذهاء قسدر السستطاع» کجىزء مسن 
المسراحل المبكرة للبرنامج» مع مراعاة تحلسيل الاسستجابات 
وتعديل المقابلة عند الضرورة. 

ه تسدريب القسائمين بالقابلسة: يجب أن يكرن لسدى القسائم بالمقابلىة 
المهارات اللازمة مغل الإنصات رالقدرة على صياغة الأسئلة رع 
المعلومات وتلخحيصها في صورة مفهومة وذات معنى. 
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الاستتمار البشري 
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هتسور التعليمات الواضجة: يجب أن يفهم المشارك الغرض من المقابلة 
ومصسير المعلومات التي سيدلي بهاء كما يحب أيضا مناقشة توقعات 
وظروف وقراعد المقابلة» فعلسى سيل المثال» يجب أن يعرف 
المشارك مدى سرية المعلومات. 

ه إدارة المقابلسة في إطار خطة مجسددة: كماهرالحال مع الأدرات 
الأخرى المستخدمة في جع المعلومات» يجب أن تدير المقابلة في إطار 
خطة مسبقة تحدد توقيت المقابلة والقائم بها ومكانها. وفي حالة 
وجود عصدد كبير من المساهمين من الضر 


ضروري اختيار عينة لتوفير 
الوقت وتقليل تكلفة التقييم. 


استخدام المجموعات الموجهة لقياس التنفيذ والتطبيق 

تعتبر الجموعات الموجهة امتدادا للمقابلة وتفيد عندما يتطلب الأمر 
التعمق والتفصيل في إرجاع الأثر بالنسبة لموضوع أو قضية خططةء حيث 
يقوم كل عضو من أعضاء الجمرعة بالإدلاء برأيه. 

هناك العديد من المميزات للمجمرعات المرجهةء فتعدد تقييمات 
أعضاء الجموعة أفضل بكثير مسن الاعتماد على رأي واحد فقط خاصة 
عندما تكون تقييمات الجودة وصفية» كما أن هذا الأسلوب من أكثر 
الأسساليب فاعللية في توليد الأفكار والافزاضات الحديدةء بالإضافة إلى أنه 
أمسلوب يتميز بانخفاض تكلفته وإمكانية تخطيطه وتنفيذه بسرعة إلى جانب 
ما يتصف به من مرونة تساعد على استكشاف التطبيقات والمخرجات غير 
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الاستغمار البشري 


١‏ تطبيقات المجموعات الموجهة في مجال التقييم: 

تفيد الجموعات المرجهة بوجه خاص عندما يتطلب الأمر 

توافر معلسومات وصسفية عن نجاح بسرنامج تسدريي» حسیث بمکن 
استخدامها في الحالات التالية على سبي المغال: 


۳ 


6 تقسيم ردود الفعل تجاه إجراءات أو مهام أو جداول معيسنة 

أو مكونات أخرى لبادرة ما. 

٥ه‏ تقييم الفاعلية الكلية للمبادرة كما يراها المشسا ركون بعد 
التطبيق مباشرة. 
ه تقييم التأثير الحتمل للمبادرة. 
١‏ إرشادات هامة ومامة: 

٥ه‏ تأكمل مسن دعسم وتفضيل الإدارة والعمسيل للمجسومات الموجهة: 
يعتبر أسلوب الجموعات الموجهة جديدا بالنسبة لاستخدامه 
في التقييم» وبالتالي قد لا يكون معروفا للإدارة العلياء 
وبالتالي هم في حاجة إلى فهمه ومعرفة مزاياه حتى تزداد 
تقتهم في المعلومات التي يتم معها عن طريقه. 

ه خططط بدقة الموضسوعات والأسسللة والاسستراتيجية: عسثل 
التخطيط خطرة أساسية وهامة بالدسبة جمسيع أدوات 
النقيسيم» لسذلك يجب مراعاة التخطيط الدقسيق 
للموضرعات رالقضايا التي ستداقشها الجمسوعةء ما 
يعسزز مقارنسة نستائج اججموعات ورضسمان فاعلسية عمسل 
اجمرعة وعدم خروجها عن المسار الحدد. 
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الاستخمار البشري 


ه احسرص علس صغر حجم الجمومة: من المفضل أن يزاوح عدد 
أفراد المجمرعة من (» - )١١‏ فردا لضمان التعرف على 
وجهات النظر التنوعة» وإتاحة الفرصة لكل فرد للعحدث 
بصراحة وتبادل الآراء والتعليقات. 

ه تأكسد مسن اختيار عينة ممثلة: يجب مراعاة أن تكون امجموعة 
مثلة للمستهدف تقييمهم» ومتجانسة. 

> احسرص علس اختسيار قسيادة ماهسرة للمجموعة: يعتمد نجاح 
الجمرعة على قاندها الذي يحب أن يقن إدارة اجموعة 
والىتعامل مع أعضائهاء بالإضافة إلى قدرته على توفير البيئة 
المناسسبة والمشجعة على تبادل الآراء والعلومات بحسرية 
وصراحة. 

خلاصسة القسول يتميز أسلوب الجمسرعة المرجهة باخضاض 
الستكلفة والسسرعة في تحديد جوانب القوة والضسعف في 
المسبادرات التدريسية» وخصوصاً إذا مات ربط المعلومات 
الناتجة من الجموعات الموجهة بالبيانات التي يتم تجميعها عسن 
طريق الأدوات الأخحرى. 


١‏ ملاحظة المشاركين في الوظيفة لقياس التنفيذ والتطبيق 
تعتبر الملاحظة من الطرق المفيدة المستخدمة في جع البيانات» وفيها 


يتم ملاحظة المشار كين أثناء عمالهم وتسجيل أية تغييرات في السلوك 
والعصرفات. ويفيد هذا الأسلوب بوجه خاص عندما يكون من الهم 
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الاستغمار البشري 


التعرف بدقة على كيفية استخدام المشار كين للمهارات أو المعارف أر المهام 
أو الإجراءات أو النظم الجديدةء وغالبا ما يتم استخدام هذا الأسلوب في 
مشروعات دعم المبيعات. ٣‏ 
على الرغم من أن القائم با لملاحظة قد يكرن أحد أعضاء فريق 
الإدارة» أو المشرف. أو أحد أعضاء مجموعة أخرى» إلا أنه من المفضل أن 
يكون أحد أعضاء الموارد البشرية. 


إرشادات لتجقيق الفاملية لأسلوب اللاحظة: 

کسٹیرا مسا یتم تطبسيق أسسلوب الملاحظة بعطلريقة خحاطغة في 
عملسيات التقييم نما يسؤدي إلى ابتعادها عن الهدف من العملسية 
بأكملسهاء لسذلك يجدر مراعاة الإرشادات التالية لزيادة فاعلسية 
هذا الأسلوب: 

٥ه‏ الإعسداد الكامل للملاجظين: يجب أن يفهم القائمرن بال ملاحظة 
نوعية المعلومات المطلوبة والمهارات التي تغطيها البادرة | 

كما يجب أن تىتاح هم الفرصة للستدريب الفعلسي علسى 

مهارات الملاحظة. 

ه مراعاة المنهجسية: يجب التخطيط اجيد لعملية اللاحظة حتى 

عك تبفيذها بفاعلية وبدون حدوث أية مفاجآت» فمن يتم 

ملاحظتهم يجب إبلاغهم بالعملية قبل القيام بها ما م يكن 

من المخطط القيام إخفاء ذلك عنهم. وجب أيضا مراعاة 

الوقت المخصص للملاحظة وموضسح في الخطىةء فهسناك 

أوقات لا تصلح وأوقات أخرى لا تصلح للقيام باللاحظة. 
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الاستنمار البشري 


إن التخطيط اليد له أهميته وميزاته وهناك خطوات عديدة 
للملاحظة الفعالة تتلخحص فيما يلي: 


- حدد السلوك المراد ملاحظته. 
3 صمم السنماذج اللازمة ليسستخدمها القائم 
بالملاحظة. . 


- خير اللاحظين. 

حدد ر زمنياً للملاحظة. 

- قم بتهيئة رإعداد الملاحظين للقيام بعماية الملاحظة 
على الوجه الصحيح. 

- قم بإبلاغ المشاركين بالملاحظة المخططة» مع 


مراعاة الشسرح السلازم والإجابسة علسى 
الاستفسارات المختلفة. 


- قم بتنفيذ الملاحظة. 

قم بتلخيص بيانات الملاحظة. 
تسدريب الملاحظين علس كيفسية تفسر وعسرض ما يسرونه: 
تتضسمن أساليب الملاحظة اتخاذ قرارات. لذلك يجب 
أن يقسوم القائم بالملاحظة بتحليل السسلوكيات الستي 
يراها أمامه» والتصرفات التي يقوم بها المشا ر كون» ثم 
يقوم بتلخيصها وتقديم تقرير بالنتائج. 
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الاستغمار البشري 


ه تقليل تأثر القائم باللاحظة إلى أقل حد ممكن: من الممكن 
استبعاد تأثير القائم بالملاحظة, فا مشار كين يقومون بالسلوك 
الذي يعتقدون أنه المناسب» ويبذلون أقصى ما لديهم في 
الأداء عندما يشعرون بأنهم غير مراقبین. 

© التدقيق في اختيار القانمين باملاحظة: عادة ما يكون القائمرن 
باللا حظة مستقلين عن المشار كين» ومن الفضل ان یکونوا 
من أفراد الموارد البشرية. 

فبالرغم مسن أن الملاحظ المسستقل کشت مهسارة في تسسجیل 
وتفسير السسلوك بدون تحيز إلا أن ظهوره كشخص خارجي قد 
يردي إلى اسستياء المشا ر كين منه. إلا أنسنا نلجاً إليه أحياناً لضمان 
'الحياد وعدم التحيز في القرارات التي يعخذها. 


١‏ لرن الملاحظة: 
هناك خسة طرق مقر حة للملاحظة يتوقف الاختيار من بينها 

حسب اعتمادها على الظروف الحيطة بنوع المعلومات المطلوبة. 

ه قائمة المسراجەة والىرمۈز اأSودaة lul‏ ر & Behavior Checklist‏ 
ئ): تفيد قائمة المسراجعة في تسجيل وجرد أو غياب أر 
تکرار أو مدة ملوك المشارك کما يحدٹث بالفعل» فهذه القائمة 
لا تتضصمن معلسومات عن جودة السلوك أو الظروف الحيطة به 
وعلى الرغم من ذلك فإنها تفيد في أنها تتيح للملاحظ إمكانية 
التحديد الدقيق للسلو کات التي جب أو ل جب حدوتها. 
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الاستخمار البشري 


قد يكون من الصعب قياس مدة حدوث السلوك لأنها تعطلب 

الاسستعانة بساعة للترقيت وتخصيص مساحة خاللية في الدموذج 

لسجيل فترات التوقف» وعلى الرغم من ذلك عادة ما تقل أهمية 

هذا العنصر عند مقارنته بالعناصر الأخرى المطلوب ملاحظها. 

من الممكن إضافة رموز كودية للسسلوكيات المسسجلة 

في القائمة» إلا أنه على الرغم من فائدة هذه الطريقة في حالسة | 

وجود سلو كيات متعددة إلا أنها تستغرق الكتير من الوقت 

نتسيجة لإدخال الرمز الكودي للسسلوك بدلا مسن مجسرد وضسع 

علامة للإشارة إلى حدوثه. 

0 طسر يقة التق ر يسر التاأخسررMethod :Delayed Report‏ ئپ ھسذە 
الطريقة لا يستخدم الملاحظ أية غماذج أو مواد مكستوبة أثناء 
الملاحظة» حیث یتم تسجیل المعلومات بعد الانتهاء من اللاحظة 
أو في أوقات محددة للراحة أشناء الملاحظةء فيحارل الملاحظ 
إعادة صياغة ما شاهده أثاء فازة الملاحظة. إن الفائدة الرليسية 
هذه الطريقة هي عدم ظهور الملاحظ علانية أمام من يلاحظهم» ٤‏ 
فلا توجد نماذج يقوم باستيفائها أو ملاحظات يقوم بكتابتها أثناء 
فة اللاحظة, وبالتالي يصبح هذا الملاحظ كما لو كان جزءا 
مسن الموقف نفسسه فلا يسبب تشويشا أو ارتباكا لمدى مسن 
يلاحظه. أما الجاننب السابي هذه الطريقة فيتمشل في أن ما يقوم 
الملاحظ بتسجيله بعد الملاحظة لا يكون دقيقا ولإ يمكن 
الاعتماد عليه كلية مغل تلك المعلومات الت يتم تسجيلها 
مباشرة وقت حدوث السلوك. 
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الاستفمار البشري 


ه التسجيل يالصوت والصورة :)۷ide0 Recordin)‏ وفیھا یتم استخدام 
كساميرا لتسجيل السلوك تفصيليا بالصوت رالصررة إلا أن 
ذلك قد ٹل تىدخلا غير مرغوب فیه» ویتسبب في استیاء 
الشاركين وانفعاهم أشناء تأديستهم للعمسل وشعورهم بأنهم 
مراقبون. لذلك لا يستخدم هذا الأسلوب كثيرا. 

0 الرقاية الصوتية ر مزه 
وMonitorin):‏ تعتسبر هذه الطريقة مسن الأساليب الفعالة 

للملاحضة» وفيها يعم مراقبة حادثات المشا ر كين في برنامج 
الوارد البشرية للتعرف على مدى استخدامهم للمهارات 
المكتسبة من البرنامج. 
وعلی الرغم نما قد تثيره هذه الطريقة من جدل وانتقادات إلا 
أنها تعتبر وسيلة فعالة للستأكد من تطبيق المهارات بطريقة صحيحة 
وفعالة. وحتصى يمكن تطبيق هذه الطريقة بفاعلية يجب شرحها 

وتوضيح قواعدها بصورة تفصيلية للمشار كين. 

ەه اللاجظة عن طسریق الکە یور ر(وہ|Monitor Computer‏ : قىد 
أصبحت عملية الملاحظة عن طريق الكمبيوتر من الطرق الفعالة 
لملاحظة أداء العاملين الذين يسستخدمون لوحة المغاتيح بصورة 
منستظمة» حيث يقوم الكمبيوتر عراقبة الوقت وخطوات العمل 
واستخدام الإجراءات والأنشطة الأخرى للعأكد من أداء العمل 
وفقا لإرشادات برنامج الموارد البشرية. 
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الاستغمار البشري 


ونتصيجة للستقدم المسستمر والملحوظ في التكنولوجسيا ٠‏ 
وتعاظم استخدامها في العمل» أصبحت عملية الملاحظة عن 


طريق الكمبيوتر من الأساليب الواعدة خاصة في جال بيانات 
التنفيذ والعطبيق. 


۸/١‏ استخدام خطط العمل وتكليفات المتابعة في قياس التنفيذ والتطبيق 


في بعسض الحالات يكن أن تعمل تكليفات التابعة على تحسين بيانات 
التنضيذ والتطبيق» ففى التكليفات النموذجية» يكلف المشا ر كون بتحقيق 
أحد الأهداف أر إنجاز مهمة محددة أو مشروع ما في تاريخ محدد» وبالتالي 
مغل ملخص نائج التكليفات المنجزة دليلا على نجاح برنامج المرارد 
البشرية والتطبيق الفعلي للمهارات رالمعارف الحديدة المكتسبة. 

تعتسبر خطة العمل هي الشكل الشائع لعملية المستابعة وسسدقوم 
باستعراضها بالتفصيل في هذا الفصسل» وفيها يكلف المشاركون بوضع 
خطط عمل كجزء من برنامج الموارد البشرية. 

تتضمن خطة العمل خطرات تفصيلية لإنجاز أهداف محددة مرتبطة 
بالبرنامج» وتعتبر العماسية ذاتها من أكثر الطرق فاعاسية في تعزيز الدعم 
لمشروع الموارد البشرية والالترام الطلوب لنجاح التنفيذ والتطبيق. 

يعم إعداد خطة العمل في صورة مطبوعة تشبه تماما النموذج الموضح 
في الشكل رقم )۲/٤(‏ التالي: 


fo 


الإستغمار البشري 


شكل ٠/5‏ نموذج خطة العمل ١‏ 
صفحة رقم ____ من ____ 
خطة عمل 
الأسم: 
توقيع مسئول الموارد البشرية: تاريخ المتابعة: 
الهدف: ___ فة التقييم: إلى: 
خطوات التصرف _ النتائج المترقعة | التاريخ الحدد المسثولية ‏ “ˆ 


اا 


| 

توضسح خحطة العمل ما يجب القيام به من أعمال ومن سيقوم بهذه 

الأعمال رالتاريخ الذي يجب تحقيتق الأهداف فيهء فهذا المدخل يعبر طريقة 

مباشرة يسهل امستخدامها في تحديد كيضفية تحديد المشا ر كين لسلوكهم في 
العمل وحقيق النجاح لبرنامج الموارد البشرية. 
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الاستشمار البشري 


يوفر هذا المدخل بيانات للإجابة على العديد من الأسئلة مغل: 
ه ماهي التحسينات التي تأكد حدوتها على رأس العمل منذ 
تطبیق البرنامج؟ 

ه هل ارتبطت التحسینات بالبرنامج؟ 

ه ما الذي منع المشار كين من تنفيذ بعض التصرفات؟ 

بهسذه المعلومات يستطیع أفراد الموارد البشرية تحديد مدى حاجة 
المشسروع إلى التعديل وبأي طريقة يتم هذا التعديل» إذا كانت هناك فرصة 
للقيام بذلك. 


١‏ وضع خطة العمل: 
تتطلب عملية وضع خطة العمل القيام عهمتين رليسيتين: 
تجديسد مجالات التصرف وكستاية بنود التصرف. وجب الانتهاء من 
هاتن المهمتين أثناء برنامج الوارد البشريةء وني الوقت نفسه ربطهما 
بالأنشطة التي تتم على رأس العمل. 
يمكن إعداد قائمة عجالات التصرف معاونة أفراد الموارد 
البشرية» وقد تتضمن أحد اجالات التي تحتاج إلى تحسين أو إحدى 
فرص تعظيم الأداء. فيما يلي أمغلة للأسئلة التي يجب الإجابة عليها 
قبل تحديد مجالات التصرف: 
ه ماهو الوقت الذي سيستغرقه هذا التصرف؟ 
ه هل تتوافر مهارة أداء هذا التصرف؟ 
ه هل سيؤثر هذا التصرف على الأفراد الآخرين؟ 
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ه هل هناك أية قيود تنظيمية تعوق القيام بهذا التصرف؟ 
عادة ماتكون عملية كتابة بنود التصرف أكثر صعوبة من 
تحدیسد مجالات التصرف, إلا أن الكتابة هي أهم ما ييز هذه البنود 
لأنها تتيح لكل فرد معرفة موعد حدوث التصرف المكتوب. وحتی 
تىتمکن من تحقيق هذا ادف يجب استخدام الجمل الفعلية وتحدید 
مواعيد الانتهاء من كل بند كما هو موضح في الأمخلة التالية: 
0 يطبق الشروط الواردة في العقد في ر / / (f‏ 
د يدد أحسسد حسابات العملاء الجدد في مرعد أقصاه 
( / / ۰( 
o‏ يتعامل مع كل ورقة مرة واحدة فقط لتحسين إدارة وقته في 
موعد أقصاه ر / / ۰ € 
ه يستعامل مباشرة مع العملاء لحل مشسكلاتهم في وعد 
أقصاه ر ا a‏ 
يجب الإشارة أمام كل بند من بسنود التصرف إلى الأفراد 
أو المسوارد اللازمسة لإنجازه» كما يجب أن تكسرن التغسييرات 
الخحططة في السسلوك قابلىة للقياس» وأن یکون زاضسحا أمسام 
الجميع موعد حدوث التصرف. 
إن خطط العمل المشار إليها هسنا لا تستطلب المسرافقة 
المسسبقة مسن المشرف» إلا أن دعم المشرف والإدارة العليا قد 
یکوت مفیدا في حالات كثيرة. 
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الأستشمار البشري 


١‏ الاستيخدام الفعال لخطط العمل: 

من الضروري أن تكرت خطة العمل جزءا متكاملا وأساسيا 
في برنامج الموارد البشرية وليس جرد نشاط إضافي اختياري. وحتى 
نتمكن من تحقيق أقصى فاعلية خطط العمل في عملية جع البيانات 
لأغراض التقييم جب اتباع الخطرات التالية: 
٠‏ قم بالإعلان من متطلبات خطة العمل ميكرا: من أكثر العوامل 1 
المسببة لردود الفعل السلبية تجاه خطط العمل هو مفاجأة 
المشا ر كين بهاء فعصندما يفاجأ المشاركون بأن عليهم وضع 
خطة عمل تفصيلية في وقست قصير» عادة ما تتولد لديهم 
المقاومة وردود الفعل السابية. لذلك» عندما يتم إبلاغهم 
مبکرا بالطلوب متهم والتأكيد عاسى أن هذه اخطة تمغل 
جزءا أساسيا من البرنامج» تقل درجة مقاومتهم» ويد ركون 
فرائدها ويعملون فيها بجدية وعادة ما يقومون بأداء 

خطوات إضافية لضمان نجاح هذه الخطة. 


ده صسف عملسية التخطيط في بداية المشسروع: يتم في أول لقاء 
مناقشة متطلبات خطة العمل› وشرح إطارها العام والغرض 
مسنها ودی أهميتها ومتطاباتها الأساسية أثناء وبعد مبادرة 
الموارد البشرية. 

في حالات كثررة يقوم بعض أفراد المرارد البشرية 
باعطاء كل مشارك ملف منفصلل مجمع فيه الأفكار 
والأساليب التي تفيدهم في إعداد خطة العمل وبهذه الطريقة 

يمكن الز كيز على العماية بصورة أفضل. 
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الاستغمار البشري 


ده درب المشاركين ملس خطة العمل: من المتطلبات الأساسية نجاح 
خطة العمل إدراك وفهم كيفية وضعها وطريقة عملهاء وهر 
ما يشل جزءا رئيسيا من وقت برنامج الموارد البشرية حيث 
يحم فيه تعليم المشاركين كيفية وضع الخطط فيتم وضع 
إطار عام للمتطلبات ومناقشسة الإجراءات والنماذي» 
وإعطاء بعض الأمثلة العملية. حتى يتمكن المشا ر كون من 
فهسم واسستيعاب واسستخدام الخطةء هذا بالإضسافة إلى 
الاسستعانة بكافة الأدوات المساعدة المتاحة مغل المقاييس 
الرئيسية والرسوم واخرائط. 


اسمسج بالسوقت الكافي لوضع الخطة: عند استخدام خطط العمل 
لجمع السيانات لتقييم الشروع من الهم أن تسمح 
للمشا ركن بوضع اطنط آتسناء برنامج الملوارد البشرية. 
وأحيانا ما يكون مفيدا أن يعمل المشا رکون في مجمرعات ١‏ 
لإتاحة الفرصة لتبادل الأفكار حول الخطط الموضوعة. ۰ 
ه احرص على موافقة أعضاء الموارد البشرية: من الضروري أن 
تسرتبط خطة العمل ببرنامج المسوارد البشسرية فضلاً عن 
اعتبارها أحد الإنجازات المامة للمنظمة عند الانتهاء منها. 
٥ه‏ اطلسب مسن المشاركين فصل تارات برنامع الموارد البشرية: على 
الرغم مسن وضع خطة العمل وفقاً لبرنامج الموارد البشرية. 
إله أن التحسينات الفعلية المسجلة في خحطة العمل قد نعأثر 
بعرامل أخرى. نظرا لوجرد متغيرات أخرى ستؤثر على 
نسبة العمل. 
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الاستغمار البشري 


وعلی الرغم من وجود العديسد من طرق فصل تأثير برنامج 


الموارد البشرية» عادة ما يكون تقدير المشارك أكثر ملاءمة في عماية 
التخطيط. 


O 


احسرص على عرض خطط العمل أمام المجموعة: لا توجد طريقة 
فعالمة لعحقسيق الالتزام بخطط العمل أكثر من طلب قيام كل 
مشارك بعرض خطته ومناقشتها أمام باقي المشار كين الأمر 
الذي يضمن دقة خطوات وضع اخطة وتطبيقها في العمل. 
في حالة وجود عدد كبير من المشا ر كين كن تقسيمهم إلى 
فرق عمل تناقش خطط أعضائها ثم تختار مغلا ها ليقوم 
بعرض أفضل هذه اطاط مام باقي اجمرعات. 
اشسرح آلسية المستابهة: بجحب أن يكون لدى المشاركين صررة 
كاملة عن توقيت خطة العمل والعطبيق والحتابعة» وبالتالي 
لابد من مناقشة طريقة مع وتحليل البيانات بالتفصيل› 
وحتى تعمكن من القيام ذلك هناك مسة بدائل شائعة 
الاستخدام وتتلخص فيما يلي: 
١‏ اجتماع اجمرعة لناقشة دى التقدم في وضع 
خطط العمل. 
۲ لقاء امشاركين مع رؤسائهم المباشضرين ومناقشة 
دى النجاح في الخطةء ثم ترسل نسخة إلى أفراد 
الموارد البشرية. 


تنظيم لقاء بين القائم بالتقييم والمشارك ورئيسه 
المباشر لناقشة اخطة وما تحتريه من معلومات. 
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الاستفمار البشري 


: قيام المشاركون يارسال الخطة إلى القائم بالنقييم ثم‎ -٤ 
يتم مناقشتها في اجتماع عام.‎ 
قيام المشا ر كين بارمسال الخطة مباشرة إلى أعضاء‎ 8 
الموارد البشرية بدون أية مناقشات أو اجتماعات.‎ 
وهذا هو البديل الشائع.‎ 
المهسسم هسو اختسيار الآلسية الستي‎ 
تتناسسب مع ثقاضة المنظمة والقيود التي‎ 
تعمل في إطارها.‎ 


د اجمسع خطط العمل في مواعيك مق 
عليها مسبقا للمتابعة: نظرا لأهمية 
الحصرل على معدل جيد 
للاسستجابةء هناك العديد من الخطوات التي يمكن اتباعها من 
إنجاز خطط العمل ورضمان وصول البسيانات للشسخص 1 
المناسسب أو الجمسرعة المناسسبة للتحاسيل. لسذلك هناك 
مسنظمات تقوم بالمستابعة عسن طريق السبريد العسادي أو 
الإليكازوني» ومنظمات أخرى تقوم بالاتصال بالمشا ركين 
لمراجعة مدى تقدمهم في الإنجازء وهناك أيضا المنظمات التي 
تستمر في تقديم المساعدة في وضع الخطة النهائية. 


إن هسذه الخطرات قد تتطلب ترافر المرارد الإضافية التي يجب 
تقييمها رفقا لأهميستها وقدرتها على الحصرل على مزيد صن 
المعلومات. 
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الأستدمار البشري 


عسندما يتم تطبيق خطة العمل كماهو مدد في هسذا 
الفصل؛› سسوف يرتفع معدل الاسستجابة بنسبة قد تتزاوح ما 
بين 6١‏ إلى ۸٠‏ وعادة ما يستمكن المشاركون من إدراك 
أهمية العملية ويقومسون بوضع خطط عملهم بصورة تفصيلية 
أثناء مبادرة الموارد البشرية. 

ه لخص البيانات وقم بعرضها: عند وضع خطط العمل بدقة 
وإتقان سوف تظهر نتائج كل منها في صورة تحسينات» 
بالإضافة إلى قیام کل فرد بتحديد نسبة مثوية للتحسينات 
المرتبطة مباشرة ببرنامج الموارد البشرية سراء في خحطة العمل 


١‏ إيجاييات وسلبيات خطط العمل: 


عاسى الرغم من تعدد مزايا خطط العمل إلا أن هناك جانبان 


١‏ تعتمد العملية على المدخلات المباشرة من المشاركين في 
برنامج الموارد البشرية» وعادة ما يكون هؤلاء المشاركين 
معروفين» وبالتالي أحيانا ما تكون المعلومات متحيزة وغير 
موثوق منها. 

۲ قد يرى المشارك أن خطط العمل تستهااك الكثير من 
رق اة ع یکرت الد الاش مخ اق 
العملسية» وبالتالي قد ييل المشاركون إلى عدم الأهتمام | 
باستكمال المهمة. 
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الاستشمار البشري 


كما هو موضح في هذا الفصلء» هناك العديد من المزايا -خطط 
العمل» حيث تتميز بالبساطة وسهولة إعدادها وفهمهاء وملاءمتها 
للعديد من مبادرات الوارد البشرية وجيع أنواع البيانات» وقدرتها 
على قياس رد الفعل والتعلم والتغير في السلوك والنعائج» رإمكانية 
استخدامها مع أو بدون أية طرق أخرى للتقييم. 


ونتيجة لمرونة العملية وتعدد جرانبهاء أصبحت خطط 


| العمل أهم أدرات جع البيانات الخاصة بتقييم برنامج الموارد 


٩/١‏ استخدام مقود الأداء في قياس التنفيذ والتطبيق 
يعتسبر عقسد الأداء )Performance Contract)‏ عملسية #ستلفة بعسض 
الشيء عن عملية وضع خطط العمل» فاعتمادا على مبدا المشاركة في 
وضع الأهداف» يعبر هذا العقد اتفاقا مكتوبا بين أحد المشار كين ومديره 
حيث يوافق المشارك على تحسين الأداء في أحد مجالات الاهتمام المشركة 
! والمرتبطة ببرنامج الموارد البشرية. 
يستم تسسجیل هذا الاتضاق في صسورة مشروع مطلوب إجسازه» 
أو هدف مطلرب تحقيقه بعد الانتهاء من مبادرة المسوارد البشسرية 
مباشرة وبالتالسي يتم فيه تمسجيل ما يجب إنجازه» وني أي وقست»› 
والصورة التي ستكون عليها النتائج. 


ا 
١‏ 
أ 
أ 
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الاستشمار البشري 


على السرغم أن خطوات عقد الأداء قد تدوع وفقسا لنوعية 
العقد نفسه أر المسنظمة, إلا أن هناك مجمرعة مسن الإجسراءات 


المتسلسلة المتفق على اتباعها: 
١‏ شارك الوظف ف برنامج الموارد البشرية. 


۴ 


~۸ 


يوافق كل من المشارك ومدڼره على مجال التحسين المرتبط بیرناهج 
الموارد البشرية رما هي الفرائد التي سأحصل عليها؟). 

وضع مجموعة من الأهداف احددة القابلة للقياس. 

يقسوم الشارك با مشا ركة في المبادرة عند مناقشة الأهداف» ووضع 
اما حقيقه ١‏ 

يلتسزم المشارك يانجاز ما تم الاتفاق عليه في عقد الأداء بعد برتامج 
الموارد البشرية. 

قوم المشارك بعرض التائج على مدیرد. 

يقعوم المشارك رمديره بتوشيق الستائج وإرسال نسخة منها إلى 
أعضاء المرارد البشرية مصحوبة بالتعليقات المناسبة. 

يقوم المشارك. بالاتفاق مع مديره» إعراجعة ما تم الاتفاق عليه قبل 
السيرنامج» واختيار الإجراء أو التصرف أو الأداء المطلسوب 


کسینه. 


إن عملسية اختسيار مجسال التجسسين تتشابه تماما مع العملسية 
المسستخدمة في خطط العمسل. وبالتالسى يمكسن أن يغطس هذا ا لمجال واحسدا أو 
أكشر من المجالات التالية: 


1۰ 
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1 
5 
i 
i 
ti 
8 
3 
i: 
8 
1 
| 
i 
۳ 


الاستغمار البشري 


o‏ الأداء السروتيني: يشمل تحسينات محددة في مقاييس الأداء ك 
الروتينية مغل الإنتاج والكفاءة ومعدلات اطا . 

0 جل المشكلات: يركز على مشكلات محددة مغل الزيادة غير 
المتوقعة في السوادث أو الخفاض مستوى الكضاءة أو النخفاض 
الروح المعنوية» أو زيادة شکاروی العملاء. 

o‏ اقات الإيداعسية أو الاسستكارية: تتضمن المسبادرة 
بالتغييرات أو التحسسينات في ممارسات العمسل رالطرق 
والإجراءات والأساليب والعمليات. 

o‏ التنمية الذاتية: تتضمن تعلم معلومات جديدة أو اكتساب 
مهارات جديدة لزيادة الفاعلية الفردية. 

لاد مسن صسياغة انجال المختار في إطار واحد أو أكثر من الأهداف 

التي يجب صياغتها بحيث توضح ما يجب إنجازه وما هو متفتق عليه في عقد 
الأداى لذلك يجب أن تكرن هذه الأهداف: 


واضحة ویفهمها هيع الأطراف. 
تثير التحدي أي تتطلب جهدا غير عادي لتحقيقها. 
قابلة للعحقيق. 


في نطاق سيطرة المشارك. 


قابلة للقياس ومحددة بتاريخ وموعد معين لتحقيقها. 
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الاستغمار البشري 


أا طرق تحاسيل البيانات وصتابعة صدى التقدم في العمل فهي ذاتها 
المستخدمة في عملية وضع خحطط العمل. 


طرق مختصرة لقياس التنفيذ والتطبيق 
تمثل عملية قياس العنفيذ والتطبيق قضية حيوية زهامة بالسسبة لمعظم 


برامح الموارد البشرية» فقد يكون من الصصعب فهم وإدراك مدى نجاح 


چ سر 
المشسروع ما م يكن هناك بعض المؤشرات عن مدى نجاح المساهمين في 


استخدام العملية. 


رعلى الرغم من تعدد وتسنوع أمساليب قياس التدضيذ والتطبسيق 
كالاستقصاءات واللاحظة وخطط العمسل: إلا أن يامكان أحد المداخل الأقل 
أهمية والمنخفضة التكلفةء هر ي المشروعات البسيطة. 


إذا استعرضنا الاستقصاء الذي قدمناه في الشكل رقم )١/٤(‏ سنجد 
آنه مفصل إلى حد كبير» ويدور حول أحد المشروعات المعقدة» وبالتالي قد 
لا يتطلب الأسر كل هذا التفصيل في المشروعات الصغيرة بل يكفي 
الاستعانة باستقصاء مبسسط يتضمن جس أو ست زوايا رئيسية» جب 
التعامل معها وتتعلق بالتغير الفعلي ومنها مغلا 

١‏ العمل والمهارات المطبقة: 

٣‏ قضايا حددة للعطبيق. 

۳ درجة نجاح التطبيق. 

٤‏ المشكلات التي واجهت التطبيق. 


١‏ القضايا التي ساندت ودعمت التطبيق. 
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الاستغمار البشري 


ثانيا: الحصول على بيانات تأثر العمل 

تغطي الصفحات التالية أنواع بيانات تأثير العمل والعمليات المطلوبة لوضع 
ا لمقايس داخسل برنامج الموارد البشريةء حيث تبداً هذه التغطية يمراقية نظم حفظ 
السسجلات تسم الانستقال إلى خطط العمل واستخدام الاستقصاءات. تعبر هذه العمليات 
الثلاث من أكثر الطرق استخداما في جع هذه البيانات اهامة. 


۳ 


۲ اذا تعتاج إلى قياس تأر العمل + 
على الرغم من وجود أسباب متعددة وواضحة لقياس العأ هناك 
أربع قضايا محددة تؤيد منطقية جع بيانات التأثير المرتبطة ببرنامج أو مبادرة 
اموارد البشرية. 


۲ يانات المستوى الأعلى: 
بالإضافة إلى الافتراض بأن بيانات المستوى الأعلى تلق قيمة 
إضافية للعمسيل» ترفر لدا مقاييس تأثير العمل في إطار عمل المستوى 
اخامس بيانات أكثر قيمة وأهميةء فهي البيانات التي تعتبر نتاجا 
لتنضيذ وتطبسيقق برنامج الموارد البشريةء وغالبا ما تمغل الماييس التي 
تتأثر إيجابيا عند نجاح أحد البرامج. 


۲١‏ الباعت الأساسي لبرنامج الموارد البشرية: 
تمغل بیانات تأثير العمل» بالنسبة لمعظم برامج الموارد البشريةء 
امحركات الأساسية للسبرنامج» فمشكلة الأداء غير المقبول أو الأقل 
من المستوى المرغوب أو الفرصة لتحسسن أحسد مقاييس العمل 


۳ 
الفصل الرابع: هع البيانات بعد التطبيق 


الاستخمار البشري 


الحسسين هسي التي ي غالبا ما تؤدي إلى أحد مبادرات الموارد البشريةء 
لمذلك إذا اف مح ر كات المشروع هي حاجات العمل احددة عن 
طريق مقايبس العمل» عندئذ يكون المقياس الرئيسي لتقييم المشروع 
هو تأثير العمسل» وبالتالي يكون مدى التغير الفعلي في المقاييس هو 
العنصر الحاكم لنجاح المشروع. 


۲ الغوافد العائدة هلى العميل: 
غالبا مسا تعكس بيانات التأثير العديد من المقاييس المفيدة من 
وجهة نظر العميل (الداخاي و/أر الخارجي)» وهي المقاييس التي 
غالبا مسا يقبلها العمسيل ويريد تغييرها أو تحسينهاء وغالبا ما تمل 
الحقائق الثابستة غير القابلة للجدل التي تعكس الأداء الضروري 
للعمل ومستوى وحدة التشغيل للمنظمة. 


r 


٤ 
٤ 
BF 


۲ سهولة القاس : 
تتميز بيانات التأثير بسهولة قياسهاء فمقاييس البيانات الثابعة 
والمتغيرة في هذا المستوى غالبا ما تعكس العديد من المقاييس الرئيسية 
المتواجدة بوفرة في جميع E‏ حيث أنه من المعتاد توافر 
مثات أو آلاف المقاييس التي تعكس بنودا معيسنة لستأثير العمسل» 
والىتحدي الحقيقي هو ربط أهداف برنامج الموارد البشرية عقاييس 
العمل المناسبةء الأمر الذي يمك تحقيقه بسهولة شديدة في بداية 
صبادرة المرارد البشسرية نظرا لوفرة وسهولة الوصول إلى العديد من 

بنود البيانات. 
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الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق 


۲/۲ 


الفصل الرابع: هع البيانات بعد العطبية 


الاستغمار البشري 


أذواغ البيانات 

إن الخطسة المنطقسية الأساسية لتقيم أحسد مسبادرات المسوارد 
البشرية هي جع البيانات المرتبطة مباشرة بأهداف الشسروع» فأحيانا 
مسا يعستقد أعضساء الموارد البشرية بأن البيانات المناسبة غير متوافرة في 
المنظمة» ولسوء الحظ هذا الأمر ليس صسحيحاء حيث أن البيانات 
اللازمسة لتقيسيم بسرامج المسوارد البشرية تم تجمسيعها بالفعسل في مواقف 
عديسدة إلا أن حالة التشويش وسرء التقديسر أحيانا ما تدشساً مسن 
أنوا ع المخرجات المحططة لبرامج الموارد البشرية. 


تعكس ما يمكن للمشار كين القسيام به بعد انتهاء المشروع» وهناك بعض 
البرامج التي يسهل ملاحظة وتقييم خرجاتهاء حیث يسهل قياس سرعة 
وجودة فريق العمل في حط جديد للتجميع على سبيل الغال. 

وعلسى أية حال فإن المخرجات السلوكية المصاحبة بإدارة التغيبر لا تكون 
واضحجة أو قابلة لاقياس بسهولة» فعلى سبيل المغال» إظهار أن المدير يكرن 
أكشر فاعلية كقائد للتغيير يعتبر أمرا أكثر صعوبة من إظهار أن أحد خطوط 
التجميع يلرم معايير الأيزو والجودة الشاملة. 

وحتسى يمكسن المسساعدة على ال كيز علسى المقايسيس المسرغوبةق 
يجب التفسرقة سين نرعين أساسيين من البيانات هما: البسيانات الابستة أو 
الأولسية (taة0 1a4‏ ) والبسيانات المستغيرة أو الستانوية (ەاة0 ەئ . 
البسيانات الثابستة هي تلسك المقايسيس الأولسية للتحسسن والمقدمة مسن 
خلال حقائق منطقية غير قابلة للجدل بمكن تجميعها بسهولة وهي 
أكشر الأنسواع المسرغوبة ويعستمد المعسيار النهائي لقسياس فاعاسية الإدارة 
مغل الإنتاجية والربحية ومراقبة التكلغة ومراقية الجودة. 


غالبا ما ی رکز البرنامج على المهسارات والمخرجات السلوكية التي 


ب 


الاستغمار البشري 


تتميز البيانات الثابتة عا يلي: 
ه سهولة تحديدها وقياسها. 
ه إمكانية تحويلها إلى قيم مالية. 
ه موضوعية. 
ه تعتبر مقاييسا شائعة لقياس الأداء التنظيمي. 
ه مووق بھا. 
نظرا لتأخر المغيير في هذه البيانات لا بعد التغييرات في المنظمة لفارة 
قد تصل لشهور عديدةء من المفضل استكمال هذه المقاييس بتقييمات 
مؤقستة لمقايسيس البسيانات السثانوية مغل الاتجاهات والتحفيز والرضاء 
وامستخدام المهارة. وعلى الرغم من وجود تأثير نهائي على البيانات الثابعة 
من أحد البرامج المصممة لتعزيز القدرات أو إدارة التغيير» قد يكون من 
افيد قياس هذا التأثير عن طريتق بنود البيانات المتغيرة» وهي البيانات التي 
يصعب جعهاء إلا أنها تستخدم في حالة عدم توافر البيانات الثابعة. 
وتسم البيانات المتغيرة ببعض اخصائص منها: 


ه احیانا ما يصعب تحديدها أو قياسها. 


ه أقل مصداقية في قياسها للأداء التنظيمى. 
ه عادة ما تكون موجهة للجوانب السلوكية. 
زفيما يلي سنتناول بالتفصيل كل النرعين من البيانات. 


٦ 
الفصلل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق‎ 


| 
ا 


الاستشمار البشري 


:Hard Data) yi ald! 1/۲‏ 
بمكن تجميع البيانات الثابتة في أربسع فسات أو أقسسام 
فرعية كماهو موضح في الشسكل رقسم )۳/٤(‏ وهسذه الفسثات 
هسي : المخسرجات والجسودة والستكلفة والسوقت وتتشسابه تماما مع 
مقاييس الأداء الملستواجدة في كل المسنظمات تقريباء رفي حالة 
عسدم توافر هذه البسيانات يصبح المسدخل الأساسي هو تحويل 

البيانات المتغيرة إلى أحد الفعات الأساسية الأربعة. 


الشكل رقم )۲!٤‏ 


مقاييس التجسين الأولية 
البيانات الثابتة 


٥‏ المخسسرجات tاما0u:‏ من کشر نستائج البسيانات الثابستة 
الملموسسة احققسة مسن بسرامج المسوارد البشسرية هسى تلسك 
المتضمنة للتحسينات في خر جات وحدة العمل» فكسل 
مسنظمة» بصرف النظر عن نوعهاء لديها مقاييس أساسسية 


: 1¥ 
الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق 


الاستغمار البشري 


1۸ 


لمخرجات العسل» تتضح في صور متنوعة كما هو موضح 
في الجدول رقم .)١/٤(‏ وطالما أن هناك رقابة على هذه 
العناصر عن طريق المنظمة يمكسن بسهولة قياس الستغيرات 
عن طريق المقارنة بين خرجات العمل قبل وبعد البرنامج 


الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق 


٤ 


الاستفمار البشري 


o‏ الجودة :Quality‏ واحدة من أهم نستائج البسيانات الثابعةء فكل 
منظمة تهستم بالجردةء وعادة ما يتم قياس ومراقبة جسودة 
العمليات ومعظم بسرامج المسوارد البمشرية مصسممة لتحسسين 
الجحودة ويمكن بسهولة توثيق النتائج باستخدام مقاييس متبوعة 
من مقاييس تحسين الجحودة المشار إليها في الجدول رقم .)١/6(‏ 

:Cost Si o‏ انجال امام الآخسر لستائج السيانات القاستة هسر 
تخفسيض الستكلفة؛ فالعديسد مسن بسرامج المسوارد المشسرية التي 
تزؤدي إلى وفورات في التكالسيف المباشرة يمكسن أن يظهسر 
تأثيرها ي هذا الجال. يتضمن الجحدول رقم )١/٤(‏ بعض 
الأمثلة لأنواع هذه التكاليف. 

مسن الممكن أن يكرن هناك العديد سن بود التكاليف 
طالمسا توافرت الحسسابات في نظام محاسسبة التكاليف. هسذا 
بالإضافة إلى إمكانية المدمج بين التكاليف للوصول إلى أي عسدد 

من البنود اللازمة للتقييم. 

ه السوقت مصآ: هر الفئة الرابعة للبيانات الثابتة» وها نفس درجة 
الأهمية التي تتميز بها التكلفة والجودة. قد تعني هذه الفعة إنجاز 
أحسد المشروعات بسرعة وفي وقت أقل من الوقت المخطط أو 
قد تعن تقديم أحد المنعجات الجديدة مبكراء أو إصلاح إحدى 
المعسدات في وقست أقل» حيث يتم ترجمة هذه الوضورات إلى 
خر جات إضافية أو تكاليف تشغيل أقل. 
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الاستتمار البشري 


أحيانا ما يكرن الفرق بين هسذه الفعات الأربع غير واضح 
نتيجة لوجود عناصر متداخلة يجب أخذها في الاعتبار» فعلى سبيل 
المىغال» قد یتم وضع تکالیف احوادث في فئة التكاليف» ووضع عدد 
الحوادث في فئة الجودة والأيام الضائعة نتيجة للحادث في فئة 
الوقت. إن المنطق الأساسى في ذلك هر أن الحسوادث تمل تكلفة 
کن تحدیدهاء فاد ا که الج ق ا ادت کر ا ف 
ماء وغالبا ما يكون انعكاسا لجودة جهود العاملين. أماالأيام 
الضائعة في العمل فتمغل الوقت الذي تفقده المنظمةء والذي يكن أن 
يظهر في صورة حافز إضافي في المخرجات في حالة عدم فقدها هذه 
الأبام» وطالما أن هذا الربح الإضافي مرتبط مباشرة بمجرجات الفرد 
أر بمجموعة من الأفراد. 

وعلبى أية حال» عادة ما يكون هذا الحافز الإضافي في صورة 
نقدية نما يمل تكلفة بالنسبة للمنظمة. 

إن التفرقة بين هذه التقسيمات الفرعية لا يعتبر أمرا أكثر 
أهمية من معرفة العدد اهائل للمقاييس الحددة في الفئات الأربعة. 


:Soft Data) ãyiill alld! //Y 


في بعض الأوقات قد لا تترافر الأرقام المنطقية الفابتةء وني هذه 
الحالة تصبح البيانات المتغيرة ذات أهمية كبيرة في تقييم برامج 
الموارد البشرية وهو ما يتضح من الجحدول رقم )۲/٤(‏ الذي يتضمن 
الأنواع الشائعة للبيانات المتغيرة مقسمة إلى ستة جالات هي: هادات 
العمل والمناخ والمهارات الجديدة والنمو الوظيفي والرضاء والمجادرة. 


YY 
الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق‎ 


الاستمار البشري 


قد تكون هناك طرقا أخرى لتقسيم البيانات المستغيرة إلى 
فغات» فنتيجة لتعدد أنواع تلك البيانات قد يكرن هناك عددا 
لا نهائي من الطرق. 
o‏ ادات العمل اا۴ م Wس:‏ تمثل عادات العمل عنصرا هاما في 
دید نجاح جمرعة العمل فالعادات السلبية يكن أن تؤدي إلى 
SOE RE‏ 
الإيجابية يمكسن أن تؤدي إلى تدعيم الروح المعنوية وتعظيم 
خر جات اجمرعة. 
مسن أكشر العادات السلبية شيوعا هي التغيب والتأخر في 
العمل حيث يمكن أن تؤدي بسهولة إلى تكاليف أكثر من تكاليف 
الأنرا ع الأخرى للبيانات المتغيرة. 
هناك بعض البرامج مغل "خحفض معدلات التغيب” مصممة 
لحسسين عادات العمل» ففي معظم المنظمات تتوافر نظم القياس 
لتسسجيل مشكلات عادات عمل العاملين مشل التغيب والتأخحر 
والزيارات للعلاج» وفي مواقف أخرى قد يتطلب الأمر قيام الشرف 
بتوٹیق عادات العمل لمرؤوسيه. 
hae o‏ العمسل/الرضاء :Work Climate / Satisfaction‏ يعتير مناخ 
العمل عنصرا أساسيا لفاعاسية الجموعةء وغالبا ما ترتبط به 
الحظلمات والشکكاوى والرضاء الوظيفي» وغالبا ما یتم تصمیم 
العديد من برامج الموارد البشرية بهدف تحسين هذا المناخ. 
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الجدول رقم و/٠:‏ أمثلة للبيانات التغيرة 


ادات العمل ا خدمة العملاء 
8 التغيب 3 شکاوی العملاء 
التأحيرات | # رضاء العملاء 
8 الزيارات للمستشفيات # عدم رضاء العملاء 
" الإسعافات الأولية ه. الانطباعات لدى العملاء 
8 عدم الالتزام بقواعد السلامة * قيم العملاء 
فزات الراحة المبالغ فيها ۸# جذب العملاء 
١‏ عدد الاتصالات غير الفعالة | 
مناخ العمل/الرضاء النمو الوظيفي 
ه عدد الشكاوى ۸ عدد الزقيات 
ه عدد القضايا # عدد زيادات الأجر 
الرضاء الوظيفي ا عدد البرامح التدريبية المشارك فيها 
a‏ الالترام التنظيمي ه طلبات النقل 
# دوران العمالة | 8 معدلات تقييم الأداء 
# الزيادة في فاعلية الوظيفة 
التجول في الانجاهات المبادرة 
8 ولاء العاملين ا تطبیق الأفكار الخديدة 
8 النقة المترايدة * الإنجاز الناجح للمشروعات 
الدقة 8 عدد الاقزاحات المطبقة 
# السرعة * وضع الأهداف 
الجردة 8 النعجات والخدمات الجديدة 
# التميز ٭ براءات الاختراع الجديدة 


في كثير من الأحيان يتم تصميم برامج الموارد البشرية لتحسين 
الرضاء عن العمل أو البيئة أو العميل» حيث توفر لدا الاستجابة هذه 
المقاييس دليلا إضافيا عن نجاح البرنامج. 
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Ene‏ العملاء :Customer service‏ تعمل علسی قياس دی 
رضاء العملاء أو عد رضائهم بهسدف تدمية السزام العملاء 
واحافظة عليهم. 

السنهو الوظيفسس Development‏ oyeeاEmp:‏ تعتىسبر ھسىذە 
الفئة من الأنواع الحاصة للبيانات المستغيرةء فالرقيات والقل 
والسزيادة في الأجر ومعدلات الأداء مسل جمسيعها مؤشرات 
للتحسسين ف هذا اجال. وفي حالة المديسرين والمشسرفين 
یکون ال ركيسز الرليسسي للمقایسیس علسی مسدی تسرفيرهم 
لفرص التطوير رالتنمية لمرۇوسيهم. 

تسول الاتجاهات ا۴ك مuاناغه:‏ يأتي انوع الخامس مسن 
البيانات المتغيرة ي صورة تحرل ف الاتجاةء مشل مقاییس ولاء 
العاملين وتزايد الثقة والإحساس بالتميز والجودة. 

المسبادرة والإبسداع :1nitiative & Innovation‏ الفسنة الأخيرة هي 
الميادرةء ففي بعض برامج الموارد البشرية يواجه المشار كين بعض 
المواقف التي تعطلب منهم تجربة أفكار وأساليب جديدةء وبالتالى 
يعتبر مسدى نجاحهم في تحقيتق أهدافهم دليلا إضافيا عن نجاح 
البرنامج. وأيضا تعتبر صبادرة العاملين بتو ليد أفكار وتقدیم 
اقتزاحات مؤشرا آخر عن حسدوث التحسين. لذلك تمثل 
المستجات أو الخدمات والابتكارات الجديدة وبراءات الاخزاع 
مقاييسا هامة لاإبداع. 


IF 


الفصل الرابع: جمع البيانات بعد التطبيق 


الاستفمار البشري 


وكما هر الخال في البيانات الثابتة هناك بعض التداخل بين هذه 
الفئات» فبعض البسنود المسسجلاة في فئة ما بمكن تسجيلها فة أخرى» 
فعلى سبيل المغال» يرتبط الولاء بكل من مشاعر واتجاهات العاملين 
بالإضافة إلى عادات العمل التي يقوم بهاء فيظهر الولاء من خلال 
الاتجاهات والمشاعر في المواقف التالية: 
ه التوازن بين أهداف المنظمة والأهداف الشخصية. 
د شراء منتجات المنظمة بدلا من شراء منتجات المنافسين. 
ومن جانب آخر» بمكن أن يظهر الالتزام في عادات عمل أحد 
العاملين بالصورة التالية: 
ه العودة إلى العمل بعد فترات الراحة مباشرة. ۰ 
ه دراسة المعلومات الوظيفية في وقته الخاص. | 


ه العمل في المتزل لإنهاء مهام الطلوبة منه. 


اک م 


١‏ البيانات المتغبرة والبيانات الثابتة 
إن تفضيل استخدام البيانات الثابستة في التقييم لا يقلسل مسن قيمة 
وأهمية البيانات المتغيرة لأنها ضرورية للتقييم الكاملل لبرامج الموارد 
البشرية» فالنجاح الكلي لأحد المشروعات قد يعتمد على مقاييس البيانات 
المتغيرة فعلى سبيل المنال» في مشرو ع تقليل معدل دوران العمالة في أحد 
مطاعم الوجبات السريعةء تم تحديد أربعة مقاييس رئيسية للنجاح: معدل 
دوران العمالة ومعدلات مقابلات التوظيف وتقييم أداء الموظف وانخفاض 
عدد القضايا. 
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الاستشمار البشري 


تسستخحدم معظم برامج المرارد البشرية مزجا من بنود البيانات الثابتة 
والبيانات التغيرة في التقييم» فعلى سبيل المثال» تم استخدام مقاييس النجاح 
التالية في أحد برامج الموارد البشرية في إدارة الصيانة بإحدى المنظمات: 
ه تخفيض التكاليف المصاحبة لأنشطة معينة للصيانة. 
ه التحسين في معدات وعمليات الإنتاج. 
ه التغيرات في مسئوليات وإجراءات الصيانة. 
ه التحسين في تدريب العاملين في الصيانة. 
ده التغيرات في المنظمة والقوى العاملة. 
لقد تضمنت هذه الستغيرات كلا من البسيانات النابستة (الإنستاج 
والتكلفة) والبيانات المتغيرة (التغيير في الإجراءات والتغيير في المنظمة. 
عادة سا يستم امستخدام البسيانات المتغيرة بصورة أفضل عند تقيیم 
مخض رجات السسلوك والمهارات» فعلى سبيل المغال» في بناء القدرات الأساسية 
السقي أثبستت أنها امسازاتيجية فعالة» يعستمد تقييم المخحسرجات السلوكية 
والمهارات على البيانات المتغيرة بصررة كاملة تقريبا. 
إن ما يجب مراعاته هنا هو أن هناك مكان لكل من تقبيم البيانات 
التابتة والبيانات المغيرة» فبعض المبادرات سوف تعتمد ملى البيانات المتفرة 
كمقايسيس أولية أساسية. في حين سوف تعتمد بعض المبادرات الأخرى على البيانات 
الثايتة كمقاييس أولية فانوية إلا أن هناك تفضيل لاستخدام البيانات الابتة 
نظرا لممیزاتها ومستوی مصداقیتها. 
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الاستشمار البشري 


۲ فات أخری للبيانات 
بالإضافة إلى تصنيف البيانات إلى بيانات ثابتة وأخرى متغيرة. أحيانا 
ما يكوت مفيدا شرح الطرق الأخرى لتصنيف البيانات» فكما هر موضح 
في الشكل رقم »)4/٤(‏ بمكن تصنيف البيانات في مستويات متعددة مختلفة. 


الشكل رقم رئ/؛) 


من هذا الشكل يتضح أن هناك بيانات استزاتيجية ترتبط مباشرة 
بالمستوى المؤسسي للمسنظمةء وهناك بيانات تشغيلية على مستوى وحدة 
العسلر Strategic Business Unit‏ اSB›‏ وھىناك بیانات تکتیکية بطبیعستها 
وتستخدم في المستوى التشغيلي. 

ومن أصنلة البيانات التي يتضمنها المستوى الاستراتيجي البيانات الالية 
أو الموجهة للعنصر البشري أو البيانات الداخلية في مقابسل البسيانات 
الخارجية. وعلنى مستوى وحسدة العمسل هناك فئات هامة من البيانات مثل 
المخرجات والجودة والتكلفة والرضاء الوظيفي ورضاء العملاء. أما على 
المستوى التكتيكي فهناك بيانات مغل الإنتاجية والكفاءة ومراقبة الجودة 
ومراقبة التكلفة والحودة والوقت والاتجاهات وأداء الفرد والجموعة. 
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الاسطمار البشري 


إن الجانب اهام هنا لا يركز على الاهتمام بتصنيف البيانات بل 
يركز على إدراك ومعرفة النطاق المتسع للبيانات المتاحة» فبصرف النظر عن 
المسسميات› فان هذه البيانات تمنل مقياسا منطقيا ىجاح برنامج الموارد 
البشرية» وهي البيانات التي يمكن الحصول عليها من جيع أرجاء النظمة 
حيث يتم استخدامها لأغراض عديدة متنوعةء ولكن التجدي الحقيقي الذي 
نسواجهه هنا هو الوصول إلى بنود البسيانات المسرتبطة مباشرة بسرنامج المسوارد 
البشرية. والوقت الأمش لتحقيق ذلسك هو قبل نهاية العملية حتى يمكن ربط 
البسيانات بالتجليل المبدني وإلا ستكون النتيجة بذل الجهد في مجاولة تحديد 
المقاييس الناسبة لخرجات برنامج الوارد البشرية دون قياسها. 
مراقبة يانات أداء العمل 

البيانات صتاحة في كل مسنظمة لقياس أداء العمسل» ومراقبة بيانات 
الأداء تمك الإدارة من قياس الأداء بالنسبة للمخرجات واجودة والتكلفة 
والوقت والرضاء الوظيفي ورضاء العملاء. 

عند تحديد مصدر البيانات في التقييم» فإن الاعتبار الأول الذي يجب 
مسراعاته هسو قواعد البيانات والتقارير المتوافرة» ففي معظم المنظمات تترافر 
بسيانات الأداء المناسسبة لقسياس التحسين الناتج من أحسد بسرامج المسوارد 
البمشرية» وني حالة عدم توافرهاء لابد مسن وضع نظم إطسافية خفظ 
المسجلات بهدف القياس والتحليل» وهنا جب التساؤل عن اقتصاديات 
وضع هذه النظم ومدى ضرورتها لتقييم برامج الموارد البشريةء فإذا كانت 
التكاليف أكشر مسن العائد المتوقع للبرنامج بأكمله» يصبح من غير انجدي 
تصميم هذه النظم. 
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الاستخمار البشري 


۲ استشدام المقاييس الحالية : 


في حالة توافر مقاأييس أداء العمل الحالية» هناك مجموعة من 
الإرشادات المقتزحة للتأكد من سهولة وضع نظم القياس. 
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حسدد المقاييس المناسية: جب دراسة مقاييس الأداء الحالية 
بدقة لتحديد المقاييس المرتبطة بالأهداف المقترحة لبرنامج 
المنوارد البشريةء فكتيرا ما يكون لدى المنظمة العديد من 
مقاييس الأداء المرتبطة بالبند نفسه» فعلى سبيل المثال» بمكن 
قياس كفاءة الإنتاج بطرق متعددة» منها ما يلي: 

عدد الوحدات المنعجة كل ساعة. 


عدد وحدات الإنتاج اجدولة. 

النسبة المنوية لاستخدام الآلة. 

النسبة المئوية لوقت توقف الآلة. 

تكلفة العمالة لكل وحدة من الإنتاج. 

الوقت الإضافي اللازم لكل وحدة من الإنتاج. 
التكلفة الإجالية للوحدة. 


كل طريقة من هذه الطرق تقوم بقياس كفاءة وحدة الإنتاج» 
الأكثر ارتباطا وملاءمة لبرنامج الموارد البشرية. 
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الاستشمار البشري 


٠‏ قم بستجويل القاييس الحالية إلى مقابيس قابلة للاستخدام: في 
بعض الأوقات تكون مقابيس الأداء الحالية مدجة مع بيانات 
أخرى وقد يصسعب فصلها عن البيانات غير المرتبطة. ف 
هذه الحالة» لاإبد من امستخلاص يع المقاييس الخحالية 
الممرتبطة وتصنيفها مرة أخرى لتصبح أكثر ملاءمة للمقارنة 
في التقييم. 
۲۷ وضع المقاييس الجديدة: 

ف بعسض االات لد تتوافر البسيانات بالنسبة للمعلرمات 
اللازسة لقياس فاعاسية برنامج الموارد البشريةء لذلك لابد من عمل 
أعضاء الرارد البشرية مع العميل لوضع نظم حفظ السجلات» إذا 
كانت هذه العملية اقتصادية. 

عندما واجهست إحسدى المسظمات مشكلة درران العمالة 
بالنسبة للعمالة الماهرةء أت إلى إحدى مبادرات الموارد البشرية. 
وحتى تضمن المنظمة نجاح المشروع ق الخطيط لوضع مقايیس 
عديدة منها تحديمد دوران العمالة كنسبة مسئوية لمن تر كوا المنظمة 
خلال الشهور الست الأول من التعيين» إلا أن هذا المقياس 1 یکن 
متوافرا. ذلك مجرذ الانتهاء من البرنامج بدت النظمة في ھم 
أرقام دوران العمالة المبكر بهدف المقارنةء وهنا بحب الإجابة على 
أسئلة عديدة في هذا الشأن: 

ه٠‏ ما هي الإدارة التي ستقوم بوضع نظام القياس؟ 
ه من هر المسئول عن تسجيل ومراقبة البيانات؟ 
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الاستشمار البشري 


أين سيتم تسجيل البيانات؟ 
۰ هل سیتم استخدام فاذج؟ 
عادة ما تتطلب هذه الأسئلة مشا ركة إدارات أخرى أو لقرار 
إداري تد لأمور أكثر بكثير من حور تركيز أعضاء الموارد البشريةء 
وغالبا ما تشارك إدارات مغل إدارة الشثرن الإدارية أو العمليات أو 
تكنو لوجيا المعلومات في تحديد مدى الخاجة للمقاييس اجديدة. 


۲ استخدام خطط العمل في وضع بیاذات تأثبر العمل 
بالإضافة إلى اسستخدام خطط العمل للحصول على بيانات المستوى 
الغالث لقسياس التنفيذ والتطبيق» بمكن أيضا الاستفادة من نحطط العمل 
للحصرل على بيانات تأثير العمل» فمبادئ التصميم والقضايا الأساسية 
متشابهة. وهي وضع خطة عمل وتطبيقها للحصرل على بیانات تأثير 
العمل وتحويل البيانات إلى قيم مالية. 
۲ اطلب من كل مشارك وضع الأهداف العامة والتفصيلية: 
كماهو موضح في الشكل رقم »)١/٤(‏ يمكن وضع خطة 
عمل مع ال كيز المباشر على بيانات تأثير العمل» فالخطة البينة 
بالشسكل تتطلب أن يقوم المشاركون بوضع هدف عام للخطة» 
والذي يكون عادة هر ادف الأساسي للحل المقازح للموارد 
البشرية. وني بعض الحالات» قد يكرن هناك أكثر من هدف» ما 
بالإضافة إلى المدف» لابد من تحديد مقسياس التحسسين 
والمستويات الالية للأداءء مع مراعاة أن هذه امعلومات تتطلب قيام 
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الاستغمار البشري 


المشارك بتوقع تطبيق وتنفيذ برنامج الموارد المشرية ووضع أهداف 
للأداء المعوقع تحقيقه. 

يتم وضع خحطة العمل أشناء برنامج الموارد البشرية غالبا 
بعساعدة وعون أعضاء الموارد البشرية الذين يوافقون على ا-خطة 
للتأكيد على أنها حددة وقابلة للقياس ويعكن تقيقها وواقعية. 

من الممكن وضع الخطة فعليا خلال ساعة أو ساعتين وغالبا ما 
تدا جخنطرات عمل ترتبط بتطبيق الحل المقترح من مبادرة الموارد 
البشرية» وهي اخطوات التي تغل بالفعل أنشطة المستوى الغالث 
الذي يوضسح تفصسيايا عملية التنضيذ والتطبيق» فهذه الخطرات 
جیعهاء تدعم وترتبط مباشرة عقاييس تأٹیر العمل. 

۲ دد وحدة القاس : 

القضية امامة الثانية هى تحديد الوحدة الفعلية للقياس» وفي 
بعض االات قد يتم استخدام أكثر من مقياس واحد وبالتالي سيتم 
وضعها ني خطط عمل إضافية. 

إن دة القياس ضرورية لتجزئة العملية إلى حطرات مبسطة 
حتى يمكن تحديد القيمة النهائسية للبرنامج» لذلك قد تكون هذه 
الوحدة بيانات مخسرجات مل وحسدة إضافية تم تصنيعهاء أو غرفة 
إضافية تم شغلها في أحد الفنادق. أو يمكن أن تكون بيانات مبيعات 
وتسويق مثل وحدات مبيعات إضافية» أو زيادة /.١‏ في الحصة من 
السوق. أما بالنسبة للجردةء فيمكن أن تكون إحدى الوحدات 
المرفوضة أو المعيبة. وبالنسبة للوقت» فعادة ما تقاس الوحدات 
بالدقائق أو الساعات أو الأيام أو الأسابيع. 
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الاستشمار البشري 


الشكل رقم )۵/٤(‏ 
خطة عمل 
الإسم: 
توقيع الموارد البشرية: تاريخ المتابعة: 
الهدف: فة التقييم: 
مقياس التحسين: الأداء الحالي: الأداء المستهدف: 
خحطرات العمل العحليل 
١‏ 8 ما هي وحدة القياس؟ 
٣‏ هه ماهي قيمة التكلفة للوحدة 
الواحدة؟ 
۳ 
8 كيف توصلت فمذه القيمة؟ 
e ٤‏ ما مسدى الستغير في المقسياس 
أثناء فترة التقييم؟ (قيمة شهرية) 
2 مانسبة التغيير الناتج صن 
هذا البرنامج؟ DS‏ 
- 
e‏ مسا مسسستوی السستقة ف 
ر المعلسومات السابق ذكسرها؟ 
2 ° 
الفوائد غير الملموسة: 
۳۲ 
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الاستشمار البشري 


هناك وحدات أخرى ترتبط بنوع معين من البيانات مثل 
شكوى أو تغيب واحد. إن الأمر اهام الذي يجب مراعاته عند تحديد 
وحدات القياس هر الحرص على تجزئة تلك الوحدات إلى أبسط 
أشكاها قدر المستطاع. 


۷ اطلب من المشاركين تحديد قيما مالية لكل تجسين: 

أشناء برنامج الموارد البشرية» يكلف المشا ر كين بعحديد أو 
حساب أو تقدير القيمة الالية لكل تحسين مسجل في الخطة» حيث 
یتم تحدید قيمة الرحدة باستخدام القيم القياسية أو مدخلات الخبراء 
أو قواعد البيانات الخارجية أو التقديرات» مع مراعاة وصف العملية 
المستخدمة للوصول إلى القيمة في خطة العمسل. ورعندما يحسدث 
التحسين الفعلي سيقوم المشار كون باستخدام هذه القيم للوصرل إلى 
الفوائد المالية السدوية للخطة. 

وحتسى تتحقق الفاعلية هذه الخطوة من المفيد التعرف على 
أمغلة للطرق الشائع استخدامها لتحديد القيم للبيانات الفعلية. 


۲ تطييق المشاركين لخطة العمل: 
يقوم المشا ر كرون بتطبيق خطة العمل أثناء تطبيق برنامج الموارد 
البشريةء وهر ما يستمر غالبا لبضعة أسابيع أو شهور بعد المبادرة. 
وبعسد الانتهاء» يكون قد تم تهيئة الجزء الرئيسي من المشروع» ما م 
يكن المشسرو ع بأكماه» للتطبيق» حيث يقوم المشساركون بعطبسيق 
خطوات خطة العمل وتحقيق النتائج المازتبة على هذا التطبيق. 
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الاستغمار البشري 


۲ تقدير المشاركين للتحسينات: 

في نهاية الفترة الحددة للمتابعةء عادة ما تكون إما ثلاثة أو ستة 
أو تسعة شهور أو عام كامل» ي ؤكد المشاركون على حدوث 
تحسسينات معينة» يتم التعبير عنها أحيانا بمقدار شهري» الأمر الذي 
سدد مقدار التغيرر الفعلي الذي تمت ملاحظته وقياسه أو تسخیله› 
لذلك» من المهم أن يدرك المشاركون أهمية وضرورة توخي الدقة 
في تسجيل البيانات. 

رفي حالات أخری» قسد يتم تسسجيل البيانات قبل وبعصد 
البرنامج حتی تتاح الفرصة خحساب الفروق الفعلية. 


۲ الب من المشاركين فصل تأثبر مبادرة الموارد البشرية: 

على الرغم من أن السبب الرئيسي لوجود خطط العمل هر 
وجود مبادرة الموارد البشريةء إلا أن التحسينات المسجلة في خطة 
العمسل قد تتأثر بعوامل أخرى» وبالتالي لا يرجع الفضل في هذه 
التحسينات هذه الخطة فقط. ومثال ذلك فخطة العمل المصممة 
لعقاسيل معسدل السدوران في إدارة مسا ليست هي فقط السبب في 
التحسسين الناتج من النطبيق بل هناك مجوعة من المتغيرات التي تۇتر 
على هذا المعدل. 

ونظرا لوجرد عدة طرق لفصل تسأثيرا مبادرة المسوارد 
البشسرية» عادة ما يكون تقدير المشارك أكثر ملاءمة في عماسية 
وضع خطمل العمل. 


4 
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الأستضغمار البشري 


ونعيجة لذلك» يكلف المشاركون بتقدير النسسبة المثرية 
للتحسين المرتبط بالفعل هذا البرنامج. وکن توجيه هذا السؤال في 
استقصاء خطة العمل. 


۲ اطلب من المشاركين تسجيل مستوى الثقة في تقديراتهم: 
قد لا تكون عماية تحويل السيانات إلى قيم مالسية بالدقة 
المطلربةء وقد لا يكون حجم التحسين مرتبطا بالفعل بالبر نامج 
لمذلك يقوم المشسا ر كرون بتسسجيل مسستوى الثقة في هساتين القيمتين 
بامستخدام مقياس مدرج من مائة درجة» حيث تشير الدرجة (صفر) 
إلى أن القيم غير حقيقية على الإطلاق» والدرجة )١١١(‏ إلى أن 
الستأكد اتام مسن صحة القيم» وبهذه الطريقة يستطيع المشاركون ۱ 
التعبير عن مدی دقنهم في هذه العملية. 


۲ اجمع خطط العمل في مواعيد محددة: 


نظرا لأهمية الحصرل على الاسستجابات الجسيدة مسن 
الضروري القيام عجموعة من الخطوات الت تضمن استكمال 
خطط العمل وإعادتها للمشا ر كين مرة أخرى» وبالتالي يدرك 
كىل مشارك أهمسية العماسية ويحرص على وضع خطته بصورة 
تفصيلية قبل انتهاء البرنامج. : 
هناك بعض المنظمات التي تستخدم مذ كرات المتابعة عن 
طريق البريد أر البريد الإليكروني» ومنظمات أخرى تقوم بالاتصال 


با مشار کین في برنامج الموارد البشرية لتابعة مدی تقدمهم في العمل» 
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الاستغمار البشري 


في حين أن هناك منظمات أخرى لم تزل تقدم العون والمساعدة في 
وضع الخطة النهائية. 
۲ لجص البيانات واحسب العائد على الاستثمار: 
عند وضع خطط العمل بدقةء يجب أن تتضمن كل منها.قيما 
مالبية سسنوية مصاحبة للتحسينات بالإضافة إلى نسبة التحسين المئوية 
المرتبطة مباشرة بالبرنامج» وأخيراء الدسبة المئوية لمستوى النقة عا 
يعكس عدم تأكدهم بالنسبة للعملية والطبيعة الوصفية لبعض 
البيانات التي يقدمونها. 
ونظرا لاحتواء هذه العملية على تقديرات» قد تبدو النعائج 
غير دقيقة» لمذلك لابد من إجراء العديد من التعديلات أثناء عملية 
التحليل وهو ما يتضح من النقاط التالية: 
ه الخطوة الأولى: مؤلاء المشاركين الذين لم يقدموا بيانات» 
من المفازض عدم حسدوث أية تحسينات لديهم» وبالتالي 
يعتبر ذلك مدخلا شديد التحفظ. 
ه الخطوة الشانسية: يتم مراجعة كل قيمة للتأكد من صحتها 
وإمكانية استخدامها وجدواهاء مع مراعاة استبعاد القيم 
البالغ فيها وحذفها من التحليل. 
ه الخطوة الغالثة: نظرا لاعتبار التحسين سنوياء من المفرض 
عدم حدوث أية تحسينات في البرنامج بعد العام الأول 
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بالنسبة للمشروعات قصيرة الأجل» إلا أن هناك بعض 
٠البرامج‏ التي تقوم ياضافة قيمة في العام الثاني والثالث. 

ه الجخطوة السرايعة: يتم تعدیل وضسبط العحسين الناتج من 
الخطوة الثالغة مع مستوى النقة» بضربه في النسبة المئوية 
للثقة. فمستوى النقة هو النسبة المئوية للخطا المقترح من 
المشاركين. فعلى سبيل المثالء عصندما يسسجل المشارك 
النسسبة ۸٠‏ كدرجة تقةء فهذا يعني احتمال الخطاً بنسبة 
٠١‏ وبالتالي إذا كان التقدير هر )٠٠٠٠٠١(‏ دولار 
بدسسبة ثقة ٠‏ ۸/) فهذا معناه أن المشارك يقازح أن القيمة 
یکن أن تازاوح مسن ( ۰۰ ۸۰) درلار إلى )١١٠٠۰۰(‏ 
دولار» وهنا يتم استخدام الرقم الأقل كأسلوب وقائي. 

ه الخطوة الخامسة: في هذه الخطرة يعم ضبط القيم الجديدة 
عن طريق نسبة التحسين المرتبط مباشرة بالبرنامج» 
وبالتالي يتم فصل تأثيرات مبادرة المرارد البشرية. 

بعد ذلك يتم جع القيم المالية الناتجة من الخطرات الخمس 

للوصرل إلى الفائدة الكاية للبرنامج. ونظرا لأن هذه القيم تمغل 
القيم السسنوية» يبح إجمالي هذه الفرائد هر الفوائد السنوية 
للبرنامج» ثم توضسع هذه القيمة في بسط الكسر الخاص ععادلة 
حساب العائد على الاستغمار. 


۷ 
الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق 


الاستفمار البشري 


۲ جحالة تطبيقية 


ف احدی شرکات المعادن متوسسطة اخحجم تم تطبیق أحد برامج 


الموارد البشرية في قسم العماليات» حيث تم ال ز كيز على تحسين الإنتاجية 
وخفض المخلفات والتغيب ودوران العمالة والشكاوى والسلامة. 


لقد تم تحليل هذه انجالات بدقة وقام المشرفون بعطبيق التحسينات في 


كل منهاء حيث تم تكليفهم بوضع خطط عمل للتحسين وعرض النتانج 


للمتابعة بعد ستة شهور بعد البرنامج. 


في هذا المرة ى تم تحديد مقاييس التحسين مقدما عن طريق تحديد 


الاحتياجات وتلخحصت نتانج اججموعة الاستطلاعية في النقاط التالية: 


0 


زيادة ساعات العمل من ٠١‏ ساعة إلى ۷١‏ ساعة» حيث يتل ذلاف 
اسا اماتا لاإنتاجية وبالتالي كان الوصول إلى ٠١‏ ساعة عمل 
يعتبر مقياسا متوسطا مقبولا للعمل. 
تحخفيض نسبة المخلفات من ۱١‏ / إلى ٤‏ ,۷/. 
خفض نسبة التغيب من ۷/ إلى ./.١,۲ ١‏ 
الخفاض معدل دوران العمالة من ١‏ إلى 8./. 
انخفضت الشكاوى بنسبة ٠١‏ ۸/. 
انخفاض نسبة الوقت الضائع من الحوادث بنسبة ./.٩ ٥‏ 
لقد تحققت هذه النتائج عن طريق تطبيق المشرفين وتنفيذهم لحلول 


الوارد البشرية والتزامهم بنتائج خطط العمل. وعلى الرغم من إيجابية هذه 


الستائج كانت هناك حاجة لغلاث خطوات إضافية ضرورية لوضع التقييم 


النهائي» أو العائد على الاستغمار. 
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الأستشمار البشري 


الخطسوة الأولى: تحديسد مقسدار التحسسن الفعلي المسرتبط مباشرة 
باليرنامج» فمثلاء في الوقت الذي أظهر التحسن في نسبة التغيب الحخفاضا 
قدره ١‏ ۳,۷/» كان تقدير المشرفين مجتمعن أن ٤١‏ / فقط مسن نسسبة 
انخفاض التغيب ارتبطت مباشرة ببرنامج الموارد البشرية. لذلك تصبح 
النسبة ١‏ ۷,/ فعليا »/١,۷۲ ١‏ وهذا الرقم يمكن ضبطه بدرجة أكبر عن 
طريق مستوى الثقة الذي سجله المشرفون عند تسجيلهم للتقدير. 

في هذا المثال» كانت درجة الثقة ٤‏ وهذا يعي أن النسة 
6 تصبسح /١, ٤١‏ عند ضبطهها بالنسبة لمستوى النقة £ ۸/ 
٠,۷۲ ۵(‏ مضروبة في ٠,۸٤‏ فيكون الناتج هر »)/.١, ٤١‏ لذلك تصبح 
النتيجة النهائية فصل تأثيرات برنامج الموارد البشرية عن متغير المحرجات. 

الخطوة الثانية للوصول إلى العائد على الاستدمار هي تحويل البيانات 
إلى قيم ماليةء فضي المغال نضفسه» يجب تحديد القيمة بالدسبة خالة واحدة 
للتغيب واستخدام تلك القيمة في حساب الفائدة السنوية للتحسين. 

قام المشرفون بوضع قيمة تقديرية لوحدة التغيب» وهي الرحدة التي 
تم اسستخدامها من قبل في تطبيقات عديدة تطلبت توافر تكلفة التغيب. 
لذلك تم حساب إجالي عدد حالات التغيب المهملة وتم ضربها في قيمة 
وحدة التغيب للحصول على الىتأثير المسنوي للبرنامج على خفض نسبة 
التغيب. إن هذه العملية توضح تماما القيمة الاقتصادية للبرنامج على متغير 
المخرجات. إن هاتين الخطرتين يتم القيام بهما باللسبة لكل متغير من 
المتغيرات السنة للتحسين» وبالتالي تخل القيمة الإجالية الفائدة الاقتصادية 
السنوية للبرنامج. 
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الاستشمار البشري 


تتمثل الخطوة القالغة الضرورية للانتقال إلى العائد على الاستنمار في 
وضع التكاليف انحملة بالكامل للبرنامج» حيث يتم توزيع التكاليف 
المرتبطة بتحديد الاحتياجات وتطوير البرنامج» وحصر كافة التكاليف 
المباشرة لبرنامج الموارد البشرية إلى جانب تكلفة مرتبات ومزايا المشا ركين 
أناء مشا ركتهم في مبادرة الموارد البشريةء فتعكس التكاليف الإجهالية 
احملة جميع المشار كين الاستغمار الكلي في هذا البرنامج بالنسسبة 
للمجموعة. سوف نستعرض هذه العملية بالتفصيل في الفصل السابع. 

بهذه الخطرات الإضافية الثلاث» يمكن حساب العائد على 
الاسستشمار باستخدام المعسادلات المشسار إليها (صافي الربح مقسسوما 
على التكاليف). 

في مثالا الحالي» كان إ مالسي الفوائد المسنوية المسرتبطة مباشرة 
بالبرنامج ۷۷۵٠ ٠٠(‏ دولار) وذللك بعد تحويل بنود التحسين الستة إلى 
وحدات مالية» وکانت التكاليف احملة لبرنامج الموارد البشرية (ه O:‏ 
دولا. لذلك» يصبح العائد على الاستثمار هو ناتج المعادلة التالية: 


صافي فوائد البرنامج $e -VVo‏ 
X =‏ .1 = %1۹41 
تكاليف البرنامج CIEE‏ 


إن هذا العائد الإيجابي له مصداقيته نظرا للقيام بالتعديلات المتحفظة 
للبيانات» وبدون تلاك الخطرات الإضافية النلاث» قد يشعر الأفراد 
الملستهدفون باليرة حيث تدور في أذهانهم تساؤلات حول مقدار النتائج 
المرتبطة بالفعل بالبرنامج» وما إذا كان العائد يفوق التكاليف بنفس الدرجة 
الشار إليها في العائد على الاستخمار أم لا. 
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۸/۲ 


الأستشمار البمشري 


إن عملية التخحطيط ووضع خطط العمل من أكشر الطسرق 
فائدة في جع بيانات تأثير العمل» وامستخدام هذه العملسية له العديسد 
من المزاياء فمعظم البيانات يتم تجميعها مسن المشار كين مباشرة وغالبا 
ما تكون صادقة وبمك الاعتماد عليها في التحاسيل. هسذا بالإضافة 
إلى إلقاء الجزء الأكر من مسئولية التحلسيل والتقسيم علسى عاتسق 
المشسا ر كين حسيث يتعاملون مع ثلاشة مسن أكثر الأجزاء أهمية في 
العملية› فهم يقومسون جمع البيانات وإظهار وعسرضص التحسسينات» 
وفصسل تسأثيرات مبادرة المسوارد البشرية» وتحويل البيانات إلى قيم 
مالسية وهو مسا يتسیح الفرصة لإجراء التقييم بمسوارد حسدودة ويسنشل 
الكثير مسن المشا ركة إلى هؤلاء القسائمين بالفعصل بتطبيق وتدفيذ بسرنامج 
الموارد البشرية. 
استخدام الاستقصاءات في جمع مقاييس تأثر العمل 

كمسا أشرنا مسن قبل» يعر الاستقصاء راحسدا مسن أكشسر 
الأدوات الشسائعة في جع البيانات وعكسن اسستخدامه مسع بسيانات 
الملسستويات الأول والثانسي والثالث والرابع. ویمکسن تطبیقها في جع 
بيانات تأثير العمل» مع مراعاة أن استقصاء تقييم تأثير العمل سرف 
يتضمن أسئلة إضافية للحصول على بنود هذه البيانات. 
۲ الأستلة الرفيسية: 

يتضمن الشكل رقم )٠/٤(‏ سلسلة من أسئلة التأثير الرئيسية 
الى بمكن إضافتها إلى أحد الاستقصاءات للحصول على بيانات تأثير 


العمل. وعلنى الرغم من وجود طرق عديدة مع هذه الفغة من 
البيانات» يمكن أن تكون هذه الأسئلة المبسطة أكثر قرة وفاعلية إذا 
التزم المشا ركوت يإعطاء هذا النوع من المعلومات. 
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ی 


الاستغمار البشري 


| 


۳ 


١ 


الشكل رقم (Uo‏ 
ما الذي تغير بالنسبة لك أر لعملك كتيجة لشاركتاك في هذا المشروع؟ 
(تغير حدد في السلوك» تصرفات» مشروعات جديدةء إخ) 


ير جى تحديد أية تحسينات/إنجازات يمكنك ربطها با لمشروع. (أداء وظيفيء 
إنجاز مشروع» أوقات الاستجابة ا( 


ما هي القبيمة السنوية كن أن تدسبها للإنجازات/التحسينات المذكورة 
أعلاه؟ استخدم قيم السنة الأولى فقط. إذا وجدت صعربة في الإجابة على 
هسذا السؤال» حاول التفكير في طرق تحريل التحسينات أعلاه إلى وحدات 
مالية. إلى جانب القيمة المالسية» يرجى الإشارة إلى أسساس الحسساب. 


ا 


الأساس: 
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٤‏ غالبا ما تؤثر عوامل أخرى على التحسيدات في الأداء. يرجى تسجيل 
نسبة التحسينات أعلاه المرتبطة مباشرة بهذا المشروع. 4 
يرجى الشرح: 


هل تعتقد أن هذا البرنامج كان استغمارا إيجابيا للش ر كة؟ 


2 

د س 

يرجى الشرح: 

ما هر مستوى الغقة في التقديرات المذكورة أعلاه؟ 
٦‏ 


/٠(‏ = ثقة منعدمة» /١ ١ ٠‏ = ثقة تامة) 
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الاستشمار البشري 


۲ تجليل العائد على الاستتمار: 
على الرغم من وجود مداخل متعددة لمحليل البيانات» هناك 
مجمسوعة من الخطرات المقرح اتباعها حساب العائد على الاإستغمار؛ 
وهسذه الحسابات تعتمد على الاستجابات المستخلصة من سلسلة 
أسئلة التأثير. 
فيما يلى خسة تعديلات تمت على البيانات للتأكد من دقتها 
ومصداتیتها: 
١‏ افزاض عدم وجود تحسينات لدى المشاركين الذين ۾ 
یستکملوا الأاستقصاء أو م تکن بیاناتهم قابلة للاستخدام. 
۲ حذف البيانات المبالغ فيها أو غير الوافعية. 
۳ ال كيز على استخدام القيم السنوية فقط والمسجلة في 
الاستجابات. 
٤‏ تم ضبط القيم لتعكي مستوى ثقة ا مشا ركين. 
٥‏ تم ضبط القيم بحيث تعكس مقدار التحسينات المرتبطة 
مباشرة بالبرنامج. 
قالا: اختيار الطريقة المناسبة لكل مسنوى 
هناك انی قضايا لابسد مسن مراعاتها عند اختصيار الطريقة المناسبة 
لوقف ماء وهي القضايا التي يجب مراعاتها عند اختيار طرق جع البيانات 
لمستويات التقييم الأخرى. 
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الأستغمار البشري 


۱/۲ وع البیانات 


ربعا تكرن قضية نوع البيانات المطلوب تجميعها واحدة من أكثر 
القضايا أهمسية عند اختيار الطريقةء فبعض الطرق تعر أكشر ملاءمسة 
للمستوى الرابع في حين يتناسب البعض الآخر مع المستوى الثالث. 

يعضمن الجدول رقم )"/٤(‏ أكثر الأنواع المناسبة لطرق معينة جمع 
انات الملستوى الغالث والرابع» فهسناك الطرق التي تتناسب مع بیانات 
المسنتوى الغالث مثل مسرحات المتابعة والملاحظة رالمقابلات رمجمرعات 
المهسام الخاصة ومںما وعم وهسناك أيضا الطرق التي تتناسب مع بیازات 
الستوى الرابع مغل ملاحظة الأداء رخطط العمل رالاستقصاءات. 


الجدول رقم ذ/ جمع بيانات التابعة 


طريقة جع البيانات الملستوى الثالث املستوى الرابع 

مسو حات المتابعة ظط ت 
استقصاءات المتابعة ضÞ‏ ضþ‏ 
الملاحظة على رأس العمل > 2 
المقابلات مع العاملين طض . 
مجموعات التابعة ضÈ‏ 
خطط العمل ض ظط 
عقد الأداء ض ضۍ 
مراقبة أداء العمل. - ظ 
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الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق 


الاستخمار البشري 


۲ وقت المشرفين المخصص لمدخلات البيانات: 
يعبر الوقت الذي يجب أن يخصصه المشرف المباشر للمضارك 
مع الباشر قضية رئيسية أخرى هامة في اختيار الطريقة» حيث 
جب ان يكون هذا الوقت أقل ما يمكن. قد تتطلب بعض الطرق. 
صقل عقسد الأداء» مشار كة أكثر من المشرف قبل وبعد البرنامج» في 
حين أن هناك بعمض الطرق الأخرى التي قد لا تتطلب أي وقت من 
الشرف مغل الاستقصاءات التي يجيب عليها ا مشار كون مباشرة. 
۲١‏ تكلفة الطريقة: 
دائما ما تثار قضية التكلفة عند اختيار الطريقةء فبعض طرق 
جع البيانات مرتفعة التكلفة إلى حد كبير» مغل المقابلات واللاحظة 
في حن أن هناك طرقا أخرى غير المكلفة مغل الاستقصساءات 
والمسرحات ومراقية الأداء., 
١‏ التأقير على أنشطة العمل المعتادة: 
مسن القضايا الأخرى التي قد تشغل أذهان المديرين عند اختيار 
الطريقة مقدار ما قد تسببه طريقة مع البيانات من تشتت وعدم 
تر كيز في الأنشطة المعتادة للعمل» حيث يجب تقسيم عمليات العمل 
الروتينية إلى أقسام صغيرة جدا قدر المستطاع. 
تتطلب بعض أساليب جع البيانات› مثل طريقة مراقبة الأداى 
إلى وقت قليل جدا وبالتالي لا تتسبب إلا في قدر ضئيل من التشتت 


رعسدم ال ڑ كيز في الأنشطة المعستادة. رعمسوماء لا تتسسبب 


ر 
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الاستغمار البشري 


الاستقصاءات في إحداث أية تأثيرات على بيئة العمل فغالبا ما هكن 
اسستکماها ف بضع دقانق› أو بعد ساعات المدوام المععادة. وعلی 
النقيض من ذلك تتسبب الملاحظة والمقابلات في كثير من التعطيل 
وعدم ال ر كيز ف العمل. 

: الط ر ية‎ Ada NY 

هناك بعسض الأساليب المستخدمة في مع البيانات التي تتميز 

بدقتها عن الطرق الأخرى» فعلى سبيل المغال تتميز طريقة مراقبة 
الأداء بأنها شديدة الدقةء في حين أن الاستقصاءات غر ذلك 
لذللق» يفضل امستخدام طريقة الملاحظة عند تقييم السلوك الفعلي 
غلى رأس العمل» حيث أنها من أكثر الطرق دقة وفاعلية. 

۳ فاندة الطرق الإضافية: 


نظرا لوجرد العديد من الطرق المختلفة لجمع البيانات» فمن 
المفضسل استخدام أكبر عدد ممكن من الطرق» إلا أن ذلك يردي إلى 
مزيد مسن التكلفة والنوقت» وقد يؤدي أيضا إلى قيمة إضافية قليلة 
جدا. إن المنفعة تعني قيمة مضافة لاستخدام طريقة إضافية جمع 
البيانات› لذلاك فلابد من إثارة هذا التساؤل عند استخدام أكثر من 
طريقة واحدة جمع البيانات» فهل الفائدة والعائد من هذه الطريقة 
الإضافية يبرر وقت وتكلفة الطريقة؟...إذا كانت الإجابة هي (لا» 


جب عدم استخدام الطريقة. 
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الإستفمار البشري 


۳ التجيرز الشقافي لطريقة جمع البيانات: 
إن ثقافة المنظمة وفلسفتها بمكن أن تفرض الطريقة التي يجب 
استخدامها في مع البيانات» فبعض المنظمات تعردت على استخدام 
الاستقصاءات ووجدت أن العملية تتناسب معها ومع تقافتهاء في 
حين أن هناك بعض المنظمات التي تتجنب استخدام أسلوب الملاحظة 
لأنها ترى أن هذا الأسلوب يتناقض مع تقافتها لا قد يسببه من تعد 
على خصوصيات الآخرين. 


رابعا: طرق مختصرة للجصول على بيانات تأثير العمل 
على الرغم من استعراضنا للعديد من الطرق المختلفة لجمع بيانات تأثير 
العمسل» هناك بعض الطرق التي يكن بها تبسيط العملية عندما يكون نطاق 
الشروع صغيرا أو مرتفع التكلفة. 
٤‏ إهادة التفكير في الاحتياجات الأساسية 
تعتسر حاجات العمل احركات الرئيسسية للمشروع» فسبقدر 
المسستطاع يمكن إعادة التفكرر في الحاجات الأساسية للتعرف على 
مقاييس معينة تحتاج إلى تغسيير كنصيجة لمبادرة المرارد البشرية» فهسذه 
هي المقاييس التي يجب دراستهاء الأمر الذي يمكن أن ثل عملسية 
بسسيطة للغاية إذا تم وضع المشروع بالطريقة الصحيحة, أما السبديل 
الآخر فيتمتل في استخدام مداخل أخرى. 
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الاستغمار البشري 


٤‏ راقب مقاییس أداء العمل 


في معطم مبادرات السوارد البشرية من الممكن مراقبة مقايسيس 
العمل المرتبطة أو الفزض ارتباطها بالشروعات فعادة ما تكون 
هذه المقاييس معروفة جيداء ومستاحة في وحدات التشغيل ووحدات 
العمل في جمسيع أرجساء المسنظمة» وهنا بحسب فقسط دراسة المقايسيس 
الفزض ارتباطها مباشرة با لبر نامج» مع مصراعاة عسدم التومسع الشديك 
ف الملشروع عن طريق دراسة المقاييس التي قد تسرتبط فقسط بسبادرة 
الموارد البشرية عن غير عمد. 

٤‏ ادمج عملية جمع البيانات في المشروع 

كما أشرنا من قبل في أحد الأمثلة في هذا الفصل» مسن السهل 
دمسج جع السيانات وجزء من التحليل في المشروع» فبهذه الطسريقة 
سسيقوم المشسا ركون يإعطاء البسيانات وفصسل تسأثيرات مسبادرة المسوارد 
البشرية على هذه البسيانات وتحويل البيانات إلى قيم مالسية» وبالتالسي 
تصسبح باقسي خطوات عملسية العائد على الاسسشمار معمسغلة في 
الخطرات الإضافية المطلربة للوصسول إلى التكالسيف وتفصيل 
الجوانب غسير الملموسسة» والقسيام بحسسابات العائسد عاسى الاسستغمار 
وعرض التقرير بأكمله. وبسدمج جع البيانات وبعض التحلسيلات في 
العملسية وضسمان التزام اشا ركين» يصبح مسن الممكسن قيام فريق 
العطبسيق بستوفير بسيانات العمسل الضرورية والمحصلة مباشضرة با مشروع 
بأقل قدر من الجهد والتكلفة. 
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الاستفمار البشري 


t/t 


في حالة استخدام الاستقصاءات. تذكر بيانات تأشر العمل 

عسند اسستخدام استقصاء تفصيلي للمستابعة في الحصول على 
السيانات المستعلقة بالتنفيذ والتطبيق» بمكن إضافة بضعة أسئلة للتعرف 
على تأثير العمل» كما أشرنا من قبل في الشكل رقم »)1/٤(‏ حيث 
يمكسن إضسافتها في الاستقصاء بقلسيل من الجهد الإضافي مع ملاحظة 
أن التحليل لا يستغرق الكستير مسن السوقت» وبهده الطريشة مكسن 
الحصرل على معلومات تكشف لنا ليس فقط القيمة بل أيضا العديد 
من القضايا المتعلقة عبادرة الموارد البشرية. 


الفصل الرابع: هع البيانات بعد التطبيق 


القصل الخامس 


الفصل الخامس: فصل تأثيرات برنامج الموارد البشرية 


الاستغمار البشري 
الفصل الخامس 


هل التحسن ناتج فلا عن 
يرفامج الموارد البسرية 


"ما مقسدار التحسن السناتج عن برنامج الموارد البشرية؟”. عندما يوجه 
شسخص ما هسذا السؤال» نادرا ما يجد إجابة دقيقة له» فعلى الرغم من احتمال 
ارتباط التغير في الأداء بيرنامج الموارد البشريةء إلا أن هناك عوامل أخرى عديدة 
قد يكون ها تأثير في إحداث هذا التحسن. 

سوف نتناول في هذا الفصل عشر اسازاتيجيات مفيدة کن استخدامها في 
فصل تأثيرات برامج أو مبادرات الموارد البشريةء وهذه الاسازاتيجيات يتم 
امستخحدامها في العديد من المنظمات عند قيامها بقياس العائد على الاستغمار من 
برامج الموارد البشرية. 


أولا: بعض القضايا الأساسية 


إن علاقة السبب والتأثير بين بداية أحد برامج الموارد البشرية وبين الفوائد 
الفعلية للتطبيق قىد تكون غير مفهومة ويصعب إثباتهاء ولكن من الممكن تعقيقها 
بدرجة دقة مقبولةء فالتحدي الحقيقي هو القيام بوضع اسزاتيجية أو أكثر لفصل 
تأثيرات البرنامج في المراحل الأولى من العمليةء وعادة ما تكون هذه الاسازاتيجية 
جزءا من خحطة التقييم» وبذلك نضمن أن الاسازاتيجيات الناسبة سيتم استخدامها 
بأقل قدر من التكلفة والوقت. 


الفصل الخامس: فصل تأثيرات برنامج المرارد البشرية 


الاستغمار البشري 


١‏ ساسلة التأشر 

قبل أن نسستعرض الاساتيجيات» مسن المفسيد دراسة سلسسلة 
الستأثير الكامنة في المسستويات المخستلفة للتقييم فعلسى سبيل المسغال إذا 
افر ضسنا تطبيقق إحدى العمليات الجديدة لإدارة الأداء في المسنظمة 
فان الستائج القابلة للقياس التي حققها البرنامج جب أن تدشاً مسن 
تطبسيق المهارات والمعسارف والاتجاهات في الوظسيفة لفازة حسددة مسن 
الوقت بعد الانتهاء من تطبيق البرنامج. 

إن تطبيتق برنامج المسوارد البشرية على رأس العمسل يشار إلسيه 
بالمسستوى اثالث من مستويات التقييم الخمسة التي استعرضساها مسن 
قسبل. وقد تختلف الستائج المسرغوبة من القسائمين بسبادارة العملسية 
(المديرون والمشرفون) عن الستانج المتوقعة من باقي العاملين» فالمىتوقع 
مسن المديرين والمشرفين قيامهم بادارة العملسية بفاعلسية» وإظهسار 
الاتجاهسات الإيجابية عن العملية» وإبداء النصسح والإرشاد والتوجسيه. 
أمسا الآخسرون فمن المستوقع مسنهم الأداء الأفضسل نتسيجة لوضسرح 
التوقعات وخحطط الأداء والتحسين في العملية الجديدة. 

بالاستمرار في إطار هذا المنطق» سنجد أن التطبيق الناجح لعملية 
إدارة الأداء على رأس العمل يجب أن تبدا من المشرفين الىذين تعلمرا 
مهارات أو مداخل جديدة أو اكتسبوا معارف جديدة في البرنامج التدريي 
الذي يقدم العملية» وهو ما يتم قياسه في المستوى الثاني للتقييم. لذلك» 
وبهدف تحسين نتائج العمل (المستوى الرابع). 
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الاستدمار البشري 


۲/۱ 


تشير سلسسلة الستأثير هذه إلى تحقيق التطبيقات القاباسة للقياس 
(المستوى الغالث) في العمسل» وتشير أيضا إلى أن هناك معارف ومهارات 
جديدة قد تم اكتسابها وتعلمها رمستوى التقييم الثاني)» فبدون هذا الدليل 
الأساسي يصبح من الصعب فصل تأثيرات برنامج الموارد البشرية. وبعبارة 
أخرى» إذا لم يحدث التعلم والتطبيق بالسبة للعملية في الوظيفة ذاتها. يصيع 
من المستجيل تأكيد حدوث أية تحسينات في الأداء نتيجة لدرنامج. 

من وجهة النظر العمليةء يتطلب هذا الأمر إلى جمع البيانات في 
المسستوى الرابع خساب العائد على الاستفمارء فإذا تم جع البيانات بهدف 
تحقيتى نستائج الأعمال» يجب أيضا جع البيانات لستويات التقييم الأخرى 
لضسمان مساهمة البرنامج في تحقيق هذه النتائج. وعلى الرغم من أن ذلك 
مسن الشروط الأساسية لفصل تأثيرات تطبيقق عملية إدارة الأداء إلا أنه لإ 
يعد دليلا على وجرد صلة مباشرة بالتحسينات ولا يوضح مقدار تلك 
التحسينات الناتجة عن العملية الجديدة» فكل ما يوضحه هو أنه في حالة 
عدم وجود تحسينات في المستويات السابقةء من الصعب الربط بين المخرج 
النهائي وعملية إدارة الأداء الجديدة. 


تجديد العوامل الأخرى 

كخطوة أولى في فصل تأثير الموارد البشرية على الأداء لابد من 
تحديد كافة العوامل الرئيسية التي قد تساهم في تحسن الأداء فبهذه الخطوة 
تدرك الأطراف المعنية أن هناك عوامل أخرى قد يكون لها تأشر ملى النتائي 
وأن تطبسيق بسرنامج السوارد البشسرية ليس هو السبب الوحيد للتحسين وبالتالي 
نتعدد أسياب التجسين الأمر الذي قد يمثل مدخلا ينال ثقة واحترام الإدارة. 
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الاستغمار البشري 


هناك مصادر مستعددة محتملة يمكنها تحديد التغيرات المؤثرة فعند 
تصسميم البرنامج عند الطلب» قد يتمكن العميل من تحديد العوامل المؤثرة 
على المخرجات» فعادة ما يكون هذا العميل واعيا بالبادرات أو البرامج 
الأخرى التي قد تؤثر على المخرجات. 

عادة ما يكون القائمون بتطبيق أو استخدام برامج الموارد البشريةء 
علنی وعي کامل بالمۇثىرات الأخرى التي قد تسببا التحسن في الأداى 
لأنهاء في نهاية الأصر» تغل تأثير جهودهم» وهي الجهود التي تمت مراقبتها 
وقیاسهاء فضي بعض المواقف» يشهدون التحولات السابقة في مقاييس 
الأداء ويحددرن بدقة أسباب التغيير. 

يعتبر محلو ومطورو الموارد البشرية ومديرو البرنامج من المصادر 
الأخرى لحديد المتغيرات التي ها تأثير على النتائج» فعادة ما تكشف عملية 
تحليل الاحتياجات هذه المتغيرات. 

في بعض المواقف قد يتمكن المشرفون من تحديد المتغيرات المؤثرة 
على الأداءء ويفيد ذلك عندما يتكرن الجتمع المستهدف من عاملين ليسوا 
على دراية كاملة بكافة المتغيرات التي يمكن أن تؤثر على الأداء. 


أخيرا قد يتمكن شاغاء وظائف الادارة الى العليا من حديد 

و ر دن ر و العا من 
مؤثرات أخرى اعتمادا على خبرتهم معرفتهم بالموقف» فرعا راقبوا وحللوا 
المتغيرات من قبلء هذا بالإضافة إلى أن مواقعهم الرظيفية تدعم وتعزز 
مصداقية البيانات. 
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الاستغمار البشري 


إن ما نقضيه من وقست في الاهتمام وال ركيز على المتغيرات التي ها 
تأثير على الأداء بحقق للعملية درجة أعلى من المصداقية والدقة» حيث تاح 
الفرصة للخروج عن الإطار الحدد فيه النتائج بدون إشارة إلى المؤثرات 
الأخسرى» وهر الإطار الذي غالبا ما يقضي مصداقية تقرير تأثير الموارد 
البشريةء ويتيح لنا إمكانية استخدام بعض الاستزاتيجيات الموضحة في هذا 
الكتاب عن طريق تحديد المتغيرات التي بحب فصلها لإبراز مؤثرات برامج 
وعمليات ومبادرات الموارد البشرية. 


فانيا: الاستراتيجيات المشر 


Control Groups استخدام مجموعات المراقبة أو المجموعات الضابطة‎ ١ 

تعتبر مجمرعات المراقبة من أكثر المداحل دقة في فصل تأثير مبادرة 
الموارد البشرية» حيث يتضمن هذا المدخل استخدام جموعة تجريبية تشارك 
في بسرنامج الموارد البشرية ومجموعة للمراقبة لا تشسارك في البرنامج» مع 
مسراعاة التطابق ف تکوین اجموعتين قسدر الستطاع» وأن يستم اختیار 
الشا ر كين في كل منهما بطريقة عشوائية. 

عند تكوين الجموعتين وفقا للشروط السابقة» وتعريضهما لنفس 
المؤثرات البيشيةء يمك أن ندسب الفرق بين أداء كل منهما إلى مبادرة أو 
برنامج الموارد البشرية. 

كما هو موضح في الشكل رقم »)١/١(‏ لبيس من الضروري أن 
يتواضر لدی اجمرعتين مقاییس قبل البرنامج» فهذده المقاييس تتم بعد تطبیق 
البرنامج» ويوضح الفرق في أداء الجموعتين مقدار التحسين المرتبط مباشرة 
ببرنامج الموارد البشرية. 
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الاستنمار البشري 
الشكل رقم ر٥/‏ .2 


ق ا قياس الأداء 


رغير مدرية) 


(ملرپه) 


هسناك العديد من المنظمات» مثال من شر كات الخدمات التي 
تستخدم مجموعات المراقبة» مغل شركة "فيدرال إكسبرس” التي 
استخحدمت هذا الأسلرب في تحليل العائد على الاستغمار. ركزت 
الدراسة على عشرين موظفا شا ر كوا في برنامج تدريي مكثف لمدة 
أسبوعين بعد التحاقهم بالش ر كة مباشرة كسائقين. لقد تم مقارنة ١‏ 
أدائهم عجموعة أخرى من عشرين موظفا تم التحاقهم أيضا للعمل 
كسائقين ولكمنهم م يشار كوا في البرنامج التدريي بل قام المشرف 


بتدريبهم التدريب العتاد على رأس العمل. 

بعسد البرنامج التدريي تم تتبع أداء الجموعتين لمدة تسعين يوما 
في إطار عشر فئات للأداء مغل الحوادث والأضرار وأخطاء بطاقات 
الوقت والأخطاء وفواتير الطيران الداخلي» حيث قام خبراء من 
اجموعات المندسية والمالية وانجموعات الأخرى بتحديد قيم مالية 
لكل فئة من هذه الفثات. 
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الاستثمار البشري 


لقد أوضح البرنامج أن أداء الجمرعة المدربة كان معميزا حيث حقق 
Ak‏ عائدا على الاستنمار مقارنة باجموعة التي م تلق تدريبا. 


هناك أمر واحد يجب مراعاته وهو أن استخدام مجموعات المراقبة قد 
لتق صورة ذهنية بأن أفراد الموارد البشرية يقومون بإقامة ما يمكن أن 
يسمى بالمختبرات الأمر الذي قد يسبب مشكلة حقيقية لبعض المديرين. 
ولتحاشي هذه الصورة السلبية تلجأ بعض المنظمات إلى تنفيذ برنامج 
إرشادي واستخدام مجموعة من المشا ركين كمجموعة تجريبية مع عدم 
إبلاغ مجموعة المراقبة غير المشار كين بذلك. 


هناك مغال آخر يرضح هذا الدخل. قامت إحدی شر كات 
تصنيع الأنايب ومستازماتها بوضع خطة مطورة للحوافز لمهندسي 
خحدمة العملا الذين يبيعون مباشرة للعملاء. لقد ع تصسمیم برنامج 
الحوافز لتطوير أداء المهندسين لتحقيق مستويات أعلى من البيعات› 
فقسبل ذلك م تكن خطة الحوافز جيدة» وكانت هناك شكاوى عديدة 
منها من المهندسين ومديريهم. 


لقد تم إقناع مدير التعويضات بأن الخطة الجديدة سوف تؤدي 
إلى زيادة ملحوظة في المبسيعات» إلا أن الإدارة العليا م تكن مقتنعة 
بسذلك» وتسرغب في دليل تقتصنع به» لسذلك تم اختبار البرنامج 
الاستطلاعي عشاركة تجريبية من ثلاثين من مهندسي المبيعات في 
أوروباء ومجموعة مشابهة للمراقبة من بلد آخر تضم العدد نفسه 
وتعمل في ظررف مشابهة تماما للمجموعة الأرلى إلا أنها م تكن على 

ر دراية بخطة الحوافز الحديدة. 


9۸ 
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الاستشمار البشري 


قبل تطبيق اخطة الجديدةء تم قياس الأداء باستخدام متوسط البيعات 
اليومية (المبسيعات مقسرمة على عدد الأيام) لسدة تسعين وما بالدسبة 
للمجموعتين. وبعد تطبيق الخطة الجديدة تم تمسجيل متوسط البيعات 
اليومية خلال تسعين يوما أخرى» وكانت النتيجة وجود فروق ملحوظة في 
ميسيعات امججموعتين. ونظرا لتشابه الظروف والمؤثرات البيئية التي تعمل 
فيها اجمرعتان» انتهى الرأي إلى أن هذه الفروق ناتجة أساسا من تطبيق 
خطة الخحوافز الحديدة وليسست نتيجة لأية عوامل أخرى. في هذا الموقف» 
أتاح الاختبار الاستطلاعي فرصة استخدام مجموعة المراقبة بدون أية دعاية 
أو انتقادات التي عادة ما تصاحب استخدام مغل هذا الأسلوب. 

هناك مجموعة من المشكلات التي تصاحب استخدام هذا الأسلوب» 
الأسر الذي يجعل من الصعب تطبيقه في الواقع العملي» والمشكلة الأولى هي 
عملسية اختيار المجموعات. فمن الناحية العمليةء يصعب إحداث التطابق بين 
اجموعستين» نظرا لوجود العديد من العوامل التي بمكن أن تؤثر على أداء 
العاملينء بعضها فردي والآخر تبظيمي» وحتى يكن المتعامل مع هذه 
القضية عملياء من المفضل اختيار انين أو ثلاثة من العوامل التي تمغل التأثير 
الأكبر على الأداء. 

في إحسدى سلاسل مسستودعات البسيع بالتجسزئة تم تسدريب 
ثلاث مجمرعات ومقارنة أدائهم بنلاث مجمرعات أخرى مشابهة 
مثلت مجموعات الملراقبةء حيث تم الاختسيار علسى أسساس ثلائسة 
مستغيرات رأت الإدارة العليا أنها أكشر العرامل المؤثرة على الأداء في 
الفسروع المخستلفة للسلسسلة هذه المستغيرات هسي: الكان الفعلسي 
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الاستثمار البشري 


للسسوق» وح SS ARE‏ 
وعلى الرغم مسن وجود عوامل أخرى قد تؤنر على الأداى إلا أن 
هذه المتغيرات الثلانة هي التي تم استخدامها كأساس للاختيار. 

اللشسكلة الأخسرى التي بمكن أن تحدث هي ما عكن أن نطلق عليه اسم 
"Contamination glinll"‏ الذي يمك أن يحدث عندما يقوم المشاركون في 
المبادرة أو البرنامج بإطلاع رتعليم الآخرين في مجموعة المراقبة» وني بعض 
الأحيان قد يبحدث الموقف بطريقة معكوسة عصندما يقوم أعضاء مجموعة 
الراقبة بالعصرف بالطريقة نفسسها التي يتصرف بها أعضاء انجموعة 
التجريبية أثناء تطبيق التغيير. وفي كلتا الحالتين» تصبح الجمرعة التجريبية 
“ملونة” نتيجة لانتقال التأثير إلى مجموعة المراقبة. 

وحتى يمكن تقليل هذا المؤثر إلى أقل حد تمكن يجب التأكد من وجود 
الجموعتين في مكانين ختلفين» أو في ورديمات مختلفة أو دورين مختلفين في 
المبنى نفسه» أما في حالة عدم إمكانية توفير هذه الشروط, أحيانا ما يكون 
من المفضل توضيح الأمر للمجموعتين رإبلاغهم أن جموعة ستقوم بتطبيق 
البرنامج الجديد الآنء ومجموعة أخرى ستقوم بالتطبيق في وقت لاحق» 
وطلب الالترام بعدم تبادل المعلومات أو المهارات فيما بينهم. 


تحدث المشكلة الثالثة عندها تعمل المجمومات المختلفة في ظروف ومؤشرات 
بيسية مختلفة. نظرا لاحتمال تواجدهم في أماكن حتلفة» وهو ما كان يمثل 
الاهستمام الرئيسي عند تطبيق خحطة الحرافز الجديدة المشار إليها من قبل 
ولتلافي حدوث هذه المشكلة أحيانا ما يفيد التدقيق في اختيار الجموعات» 
وأيضا يمك اسستخدام عدد آكثر من اللازم من امجموعات ثم استبعاد 
الجموعات التي تعمل في ظل ظروف بيئية محتلفة. 


الفصا ل الخامس: فصل تأثیرات برنامج الو لموارد البشرية 


۲/۲ 


الاستتمار البشري 


تحدث المشسكلة السرابعة في حالة عسدم رفبة الإدارة في قضاء الوقت فى 
التجرية قسيل تنفيذ البرنامج وهذا السبب» لا يفضل بعض قادة الموارد 
البشرية اسستخدام مجموعات الرقابةء وبالتالي إذا تم استخدامها تقوم بعض 
المنظمات بتطبيقها عن طريق تكوين مجموعة تجريبية وأخرى للرقابة» وهنا 
تكمن المشكلة في عدم إطلاع مجموعة الرقابة على المطلوب منها. 

نظرا لفاعلية هذا المدخل في فصل تأثير المبادرةء يجب الز كيز عليه 
بوصفه أحد الممداخل الاستراتيجية في الدراسة المتعلقة بتأثير العائد على 
الاستغمارء فالميزة الأساسية لعملية مجموعة الرقابة هي الدقة. 


ليل خط Trend line Analysis ol!‏ 
يعتبر هذا الأسلوب من الأسساليب الأخرى المفيدة في تقدير تأثير 
بسرامج أو مبادرات الموارد البشرية» حيث يتم رسم خط الاتجاه باستخدام 
الأداء السابق كأساس» ثم تمديد هذا الخط نو المستقبل» وعند تطبيق أحد 
بسرامج الموارد البشرية يتم مقارنة الأداء الفعلي مع خط الاتجاهء فإذا كان 
هناك أي تحسن أعلى من المتوقع يكون سببه برنامج الموارد البشرية. وعلى 
الرغم من عدم الدقة الشديدة في هذه العمليةء فإنها توفر لنا تقديرا مناسبا 

لتأثير البرنامج. 


يوضح الشسكل رقم )۲/١(‏ مالا لتعلسيل خط الاتصاه ني إحسدى 
إدارات الشسحن ياحدى ش ر كات التوزيع الكبرى» حيث تعكس النسبة 
المسئوية مسستوی الشحنات الفعلسية مقار نة بالشحنات اجدرلة کما تظھر 
البيانات قبل وبعد برنامج تحسين العماية الذي نفذته الموارد البشرية خلال 
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الاستغمار البشري 


وكما هو موضح أيضا في الشكل» كان الاتجاه متصاعد باللسبة 
للبيانات السابقة لعقد برنامج الموارد البشرية» وعاى الرغم من التأثير 
الملحوظ للبرنامج على إنتاجية الشحن» أوضح خط الاتجاه أن التحسن 
سوف يستمر اعتمادا على خط الاتجاه الذي تم تحديده من قبل. 

وكمحاولة لقياس التحسن تمت مقارنة المتوسط احقق قبل ستة 
شهور من تنضيذ البرنامج (۸۷,۳/) مع المتوسط بعد ستة شهور من تنفيذ 
البرنامج ۹٤, ٤(‏ الأمر الذي أدى إلى وجرد فرق مقداره »)/٦,۹(‏ 
وعلى أية حال» فإن المقارنة الأكثر دقة هي تلك التي تتم بين المتوسط بعد 
ستة شهور من البرنامج وخط الاتجاه (۹۲,۳/)» وهر ما يؤدي إلى وجود 
فرق قدره ١(‏ ,۲ في هذا الغال. إن استخدام هذا المقياس.الأكثر تواضعا 
سوف يؤدي إلى زيادة دقة ومصداقية عملية فصل تأر البرنامج. 


إن الجانب الإيجابي هذا المدخل فيتمغل في بساطته وتكلفته 
المىخفضة» ففي حالة توافر البيانات التاربخية يكن بسرعة رسم خط 
الاتجاه وتقدير الفروق. وعلى الرغم من انخفاض درجة الدقةء إل 
أنه يوفر لنا تقييما سريعا لتأثير برامج الموارد البشرية. 


إما السابية الأساسية لمدخحل خط الاتجاه فهي أنه ليس دقيقا بصورة 
دائمة» لأنه يفزض أن الأحداث التي أثرت على متغير الأداء قبل البرنامج 
موف تتواجد أيضا بعد البرنامج» باستغناء تطبيق البرنامج التدريي (أي أن 
خط الاتجاه ادد قبل البرنامج التدريي سوف يستمر في الاتجاه نفسه). 
كما يفازض أيضا عدم دخول مؤثرات جديدة في وقت التدريب وأثناء فرة 
جع البيانات» وهو ما لا بحدث بصفة مستمرة. 
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نسبة ما نم شحنه 


Forecasting Methods jill gba /¥‏ 
۰ تعتبر طرق التب من المسداخل التحليلسية المسستخدمة في التب 
بمستغيرات الأداء حسيث تعرض تفسرا رياضيا دقيقا لتحيل خط 
الاتجاه الذي ناقشناه من قبل عندما تكرن هناك متغيرات أخرى في 

وقت برنامج أو مبادرة الموارد البشرية. 


يتناسسب النموذ ج الخطي» المت شل في صورة (ط + ×ھ = پ)» في حالة 
وجود متغير آخر فقط يؤر على الأداى وهذه العلاقة تعخذ شكل الخط 
المسستقيم» ودلا من رسم الخط المستقيم» يتم وضع معادلة خطية تقوم 
بحساب قيمة للتحسن المتوقع للأداء. 
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الأستغمار البشري 


دعصنا نستعرض المغال التالي لكي تتضح الصورة بشكل أفضل. قام 
أحسد المصارف المعروفة بتطبيق نظام جديد لفرز واختيار ملي المبيعات 
المعينين حديثاء حيث تم تصميم هذا النظام لتعزيز قدرات المعينين ومقارنة 
خصائصهم و اتهم مع متطلبات الوظيفة. 

لقسد كانت المخرجات المتوقعة هي زيادة حجم مبيعات كل فرد من 
هؤلاء المعيسنين الجدد عند المقارنة عتوسط البيعات لمثلي المبيعات الخاليين» 
وكان المقياس اهام للنجاح هو مقدار المبيعات لكل موظف بعد ستة شهرر 
من تطبيق نظام الاختيار مقارنة بالمقياس نفسه قبل التطبيق. 

كان متوسط المبيعات اليومية لكل موظف قبل التطبيق )١,٠٠٠١(‏ 
دولار تم تقريبها لتصبح )١١١(‏ دولار» وبعد ستة شهور من التطبيق» كان 
متوسط المبيعات اليومية لكل موظف ( )١ ٠١‏ دولار. 

هنا» يجب الإجابة على سؤالين هامين هما: هل السبب في هذا الفرق 
بين القيمتين هو تطبيق نظام الاختيار الجديد؟» وهل أثرت العوامل الأخرى 
على المستوى الفعلي للمبيعات؟. 


بعد مراجعة عوامل الستأثير الحتملة مع العديد من مديري المخازن» 
اتضسح وجود عامل واحمد فقط وهر مستوى الإعلان» حيث تغير تغيرا 
ملحوظا أثناء الفازة المشار إليها. وبعد مراجعة بيانات البيعات السابقة 
بالنسبة لكل موظف ومستوى الإعلان السابق اتضح رجود علاقة 
مباشرة» وكما هو متوقع» عندما زادت مصروفات الإعلانء زادت مبيعات 
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بامستخدام القيم التاريخية لوضع نغموذج خطي بسيط» ظهرت العلاقة 
التالية بين الإعلان والمبيعات: س = ٤١ + ٠٤١‏ ص 

حيث (س) هي المسيعات اليومية لكل موظف» و(ص) هي مستوى 
نفقات الإعلان لكل أسبوع (مقسوما على .)٠٠٠ ٠١‏ 

قامست إدارة التمسويق بوضع هذه المعادلة باستخدام طريقة المربعات 
الصغرى للوصول إلى العلاقة الرياضية بين مستغيرين» وهو ما يشل عملا 
روتينيا في بعض الآلات الحاسبة ومدمجة في معظم حزم البرامج التطبيقية. 

كسان مسستوى النفقات الأسبوعية للإعلان ر٠ ٤,٠٠١‏ ۲) دولار 
ومستوى النفقات في الشهر السادس بعد التطبيق "٠,٠٠ ٠(‏ دولارا. 
وبافازاض عدم وجود تأثیر یذ کر للعوامل الأخرى المؤثرة على المبيعات»› 
حدد مديرو المخازن تأثرر الإعلان عن طريق إدخال المقدار اجديد لنفقات 
المبيعات )"٠(‏ بالنسبة للمتغير (ص)» ثم حساب المبيعات اليومية التي 
کانت ٩,۳٤١‏ دولارا. 

لسذلك» كان مسستوى البسيعات الخديسد السناتج عسن زيسادة 
الإعسلان )١,۴١٠١(‏ درلارا كماهر موضح في الشكل رقم (ه/"). 
ونظرا لأن القسيمة الفعلسية الجديسدة هي ( )١,١ ٠ ٠‏ دولاراء بحب أن 
تكسرن القسيمة ( ٦٠‏ دولارا أي ( 0,٤٠١ - ١,٠٠٠‏ ناتجةعسن 
نظام الفسرز والاخسيار. ويوضح الشكل رقم )٤/١(‏ تأثير كلامن 
التدريب والإعلان. 

تتضسح الميزة الرئيسية هذا المندخل عندما تتأثر العملية بالعديد من 
المتغيرات» فالتعقيد يتضاعف. وتزداد الخحاجة إلى استخدام البرامج التطبيقية 
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الاستنمار البشري 


HA 


المتطورة لتحليل المتغيرات التعددة زحتی في حالة وجود هذه العطلبات› 
قد يصعب إحداث التوافق بين البيانات والنموذج المستخدم. فضلاً على 
قدرتىه عاسى التب الدقيق عقاييس أداء العمل بدون تطبيق مبادرات الموارد 
البشرية» في حالة توافر البيانات والنماذج المناسبة. 


تıaيرIت‏ اlkkرd Participant Estimates‏ 
من الطرق السهلة المطبقة في فصل تأثرر برامج الموارد البشرية هي 
الحصول على المعلومات مباشرة من المشاركين في البرنامج. لذلك فإن 
فاعلية هذا المدخل تكمن أساسا في افتزاض أن اجتمع التأثر هر القادر على 
تحديد أو تقدير مقدار التحسن في الأداء المرتبط ببرنامج الموارد البشريةء 
فقد تکرن تصرفاتهم وردود أفعاهم السبب في هذا التحسن» وبالتالي 

تكون معلوماتهم أكثر دقة في هذا انجال. 


يجب أن يعرف المشاركون مقدار ما حدث من تغيير نتيجة 


لمشاركتهم في البرنامج» وما يعبع ذلك من تطبيقهم للسياسة أو 
الإجراء أر العملية أو المهارة الجديدةء وعلى الرغم من أن ما يبديه 


المشسارك ليس إلا جرد تقديرات إلا أن هذه القيمة عادة ما تلقى 
قبولا من الإدارة نظرا لوجود المشاركين داخل عملية التغيير أر 
التحسين ذاته. 


يتم الحصول على تقديرات المشاركين عن طريق توجيه سلسلة الأسئلة 


التالية بعد وصف التحسين: 
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الأستنمار البشري 
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الاستشمار البشري 


أ 


- 


الأسلة النموذجية لتجحديد تأتر العمل 
ما نمسبة الحسسين المرتبط بتطبيق المهارة/الأساليب/المعرفة المكتسبة من 
البرنامج؟ 
ما أساس هذا التقدير؟ 
ما درجة الغقة في هذا التقدير؟ 
ما العرامل الأخرى المساهمة في هذا التحسين؟ 


من هم الأفراد أو الجموعات الأخرى التي بمكنها تقدير هذه النسبة؟ 


يوضسح الحسدول رقم (ه/١)‏ هذا المدخل من خلال مغال لتقديرات 
أحد المشا ركين. 

عند التحليل يتم استبعاد المشار كين الذين م يستجيبوا هذه الأسئلة 
مسن التحليل» كما يجب أيضا استبعاد الإجابات الخاطئة أو غير المكتملة أو 
امالغ فيها قبل التحليل. 

وحتی نتعامل مع الأمر بشيء من التحفظ بمكن تحليل نسبة الفقة إلى 
عوامل مجموعة من العوامل داخل القيم المختلفةء فالنسبة المئوية هي بالفعل 
انعكاس للخطا في التقديرء لذلك» فيان نسبة القة )/۸٠(‏ تساوي نسبة 
خطاً محتملة يرارح نطاقها (± ١‏ ۲/). وبهذا المدحل» یتم ضراب مستوی 
الثقة في التقدير باستخدام الجانب الأقل للنطاق. 
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الاستغمار البشري 


الجدول رقم :٠/٥(‏ مثال عن تقدير أحد المشاركين 


العامل المؤشر على الأداء ۳ a‏ ۰ 

1 تطبيق خحطة الحوافز. 7.8۰ IN‏ 
۴ التغير في الإجراء. IN AE‏ 
۴ التعديل في المعايير. 1 70۰ 
٤‏ إعادة تصميم مكان المكتب. ۰ 4 A ١‏ 
8 زيادة اهتمام الإدارة. AE‏ 9۰ 
٦‏ عامل آخر 1 س 
۰ ال 


في المثال المعروض» قام المشارك بتخصيص نسبة ٠‏ 0./ من التحسن ۰ 
لخطة حوافز الموارد البشرية الجديدة» ولكن مع نسبة ثقة مقدارها ٠‏ ۷/) 
فسا التقدير» ثم تم ضرب نسبة الغقة في التقدير للوصول إلى قيمة مقدارها 
»)/۴١(‏ وعندنذ تم ضرب هذه النسبة في المقدار الفعلي للعحسين (القيمة 
بعد البرنامج مخصرما منها القيمة قبل البرنامج) لفصل الزء المنسوب خطة 
حوافز الموارد البشرية. 

لقعد أصبح التحسن الآن مهيا للتحريل إلى قيم مالية» وفي النهاية يتم 
اسستخحدام هذه القيم في العائد على الاستغمار» وقد يفيد توضيح هذه 
العملية في الكشف عن فاعليتها رإمكانياتها. 


الفصل الخامس: فصل تأثيرات برنامج الموارد البشرية 


م 


الاستشمار البشري 


في إحدى الشركات العالية العروفة تم تقييم تأثير أحد برامج التطوير 
القسيادي للمديرين الجدد. ونظرا لاتخاذ قرار حساب تأثير البرنامج قد تم 
اتخاذه بعد تنفيذ البرنامج» لم تتحقق الاستفادة المرجوة من مجموعة الرقابة 
كأسلوب لفصل تأثيرات البرنامج. وأيضاء قبل تطبيق البرنامج» م يتم 
تحديد بسيانات المستوى الرابع (نستائج العمل) التي تم ربطها بالبرنامج» 
وبالتالي كان من الصعب استخدام تحليل خط الاتجاه» وهنا كانت تقديرات 
المشساركين من أكثر الطرق المفيدة في تقدير التأثير» فمن خلال استقصاء 
تفصيلي أجاب المشار كرون على مجموعة من الأسئلة المتدوعة المتعلقة بعطبيق 
ما تعلموه من البرنامج في وظائفهم. 

وكجزء من البرنامج» تم تكايف المشاركين بوضع خطط عما 
وتطبيقهاء على الرغم من عدم الحاجة إلى خحطط منابعة محد 

فيما يلبي سلسلة من أسغلة التأثير 
التي وفرت للقائمين بالتقييم تقديرات 
للستأثير» وعلى الرغم من التحدي الذي 
تشره هذه السلسلةء إلا أنها تكون شديدة 
الفاعلية إذا تم وضعها بدقة وعرضها على 
المشا ركين بطريقة مناسبة. 


س 


يوضح الجدول رقم )۲/٠(‏ عينة 
مسن نستائج هذه الأسئلة هذا البرنامج. 
زعلنی الرغم من آنها جچیعا مغل تقدیرات› إلا آن هذا المدخل يتسم بدرجة 
عالية من الدقة والمصداقية. 
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1 كيف تغيرت أنت ووظيفتك نتيجة للمشاركة في هذا البرنامج؟ (تطبيق 
المهارات والمعرفة. 

ما تأثير هذه التغيرات في وحدة عملك؟ (مقاييس محددق. 

۴ ما القيمة السنوية هذا التغيير أو التحسين في وحدة عملك؟ (على الرغم 
من صعوبة ذلك یرجی بذل الجهد لتقدير هله القيمة). 

٤‏ ماأساس التقدير المذكور أعلاه؟ (يرجى الإشارة إلى افزاضساتك» 
والحسابات التي قمت بها للوصول إلى القيمة). 

8 صادرجة الثقة التي أ عطيتها للتقدير المذ كور أعلاه؟ (ثقة تامة = »/.١ ١ ١‏ 
ثقة منعدمة = صفر ./). 

نتسيجة لوجود عوامل كنيرة تؤثر على المخحرجات بالإضافة إلى 
بسر نامج المسوارد البشر ية بر ج تحديد نسسبة التحسسن ١‏ تبطة 

ر رجحسی ت 

مباشسرة بهذا البرنامج. (قسد يكون مفيدا أن تحسدد أولا كافسة 
العوامل الأخرى ثم تحديد قيمة تقديرية هذا اعنص . 


هناك هس تعديلات تم توظيفها بفاعلية مع هذا ادحل لکي تعکس 
مدخلا معحفظا: 

١‏ الافتزاض بعسدم وجود تحسن لسدى الأفراد السذين لا يسستجيبون 
للاستقصاء أو يسسجلون بيانات قابلة للاستخدام. رعمايكرن هذا 
الافتراض مبالغ فيهء فبعض الأفراد يكون لديهم تحسينات إلا أنهم 
لا يعلنون عنها في الاستقصاء. 


۷1 
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الأستغمار البشري 


۴ حذف البيانات المبالغ فيها أو غير الحقيقية أو غير المكتملة من التحليل 
على الرغم من احتمال وجودها ضمن الفوائد غير الملموسة. 
۳ نتيجة لل ز كيز على استخدام القيم السنوية فقط فمن المفزض عدم 
وجرد فوائد من البرنامج بعد السنة الأولى لتطبيقه. 
في الواقع العملي» يجب التوقع ياضافة قيمة من برنامج التطوير القيادي 
لسنوات عديدة بعد العطبيق. 
٤‏ ضرب مستوى الثقة المعبر عصنه بدسبة مغوية في قيمة التحسين لتخفيض 
مقدار التحسين بنسبة الخطاً الحتملة. 
لقد اعتبرت الإدارة العليا نتائج هذه الدراسة التعلقة بالتأثير تصرجا 
ضمنيا على نجاح البرنامج» فقد تم اعتبار البيانات والعملية دقيقة ويمكن 


الاعتماد عليها. وكوسيلة إضافية لتعزيز هذا المندخل» يمكن قيام الإدارة | 


عراجعة تقديرات المشا ر كين والموافقة عليهاء فعلى سبيل المغال» قامت إحدى 
شركات الشحن بتنفيذ أحد برامج الموارد البشرية الذي تضسمن برنامجا 
لهارات إدارة الأداء حيث قام المشا ركون بتقدير الوفورات الت بمكن 
تحقسيقها نتيجة للبرنامج» وقام المديرون في المستويين التاليين لمستوى المشا ر كين 
إعراجعة التقديرات والموافقة عليها. 
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عينة من مدخلات المشاركين في برنامج التطوير القيادي للمديرين الجدد 


۲ 


قيمة 
التحسين 
السنوية $ 
oes‏ 


aoe 


Tana 
oor 


A4» 


CED 


الفصل الخامس: فصل تأثررات برنامج الموارد البشرية 


العمل كل سنة 
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الاستغمار البشري 


مسن الجحرانب الإيجابية حيث أن هذه العملية بسيطة ويسهل فهمها 
وامستيعابها وتستغرق القلسيل من الوقت والتحليل» لذلك تعر النتائج 
إضافة فعالة لعملية التقييم» فالتقديرات تأتي أساسا من مصدر موثوق به 
وهم الأفراد الذين قاموا بالفعل بالتحسين. 

هناك أيضاً جوانب سلبية هذه العملية تتلخص في» أنها تعتمد على 
التقديرات وبالتالي لا تسم بالدقة المطلوبة من بعض مديري المسوارد 
البشريةء وأيضا قد تكون بيانات المدخحلات غير موثوق بها حيث ا» بعض 
المشسا ر كين غير قادرين على إعطاء مغل هذا النوع من التقديرات نظرا لعدم 
درایتهم بالعوامل الفعاية المرتبطة بالنتانج. 

يبدو أن المزايا تتوازن مع السابيات» ففصل تأنيرات برامج الموارد 
البشرية لن تكون دقيقة بأي حال من الأحرال» إلا أن تقديرات المشا ر كين 
قد تكرن دقيقة بالدرجة التي يقبلها العملاء ومجموعات الإدارة» حيث أن 
هذه العمالية تكون مفيدة عندما يكون المشا ركون هم المديرون والمشرفون 
وقادة الفرق وفريق المبيعات والمهندسون والعاملون الفنيون. 

Supervisor Estimates dill Iga ۵/۲ 

بالإضافة إلى تقديرات المشار كين يعكن أن نطلب من المشرفين تحديد 
مدى دور الموارد البشرية في التأثير على التحسينات في المنظمة» ففي بعض 
الحالات» قد يكون مشرفو المشار كين أكثر معرفة بالعوامل المؤثرة الأخرى. 
ونتيجة لذلك» قد يكونوا أكثر استعدادا لإعطاء تقديرات عن التأثير. 

فيما يلي الأسئلة المقسترح توجيهها للمشرفين بعد وصف 
التحسين الذي قام به المشاركون» وهذه الأسئلة هي ذاتها المسسجلة 
في استقصاء المشا ر كين. 
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الاستغمار البشري 


١‏ ها نسسبة التحسن في مقاييس أداء المشارك مرتبط مباشرة ببرنامج 
الموارد البشرية؟ 
۲ ما أساس هذا التقدير؟ 
۳ ما هي النسبة المحوية لنقتك في هذا التقدير؟ 
-٤‏ ما هي العوامل الأخحرى التي قد تكون ساهمت في هذا النجاح؟ 
۵ یرجی تسجیل العوامل مع التقديرات ف الدول المرفق؟ 
من هم الأفراد الآخرون أو امجموعات الأخرى الذين بعلمون بهذا 
التحسين ویمکنهم تقدير هذه النسبة؟ 
من الضررري تحليل تقديرات المشرفين بالطريقة نفسها التي تم بها 
تحلسيل تقديرات المشار كين» وحتى نكون أكثر تحفظاء بمكن تعسديل 
القديرات الفعلية عن طريق درجة الثقة. وعند تجميع تقديرات المشا ر كين 
يصبح القرار هنا هر تحدید أي التقديرات سیتم استخدامهاء فاذا كان هناك 
اقسناع بأن هناك تقديرات أكثر دقة من التقديرات الأخرى» هنا يجب 
استخدام التقديرات الأكثر مصداقية والموثوق بها. 
إن المدخل المتحفظ هر امستخدام أقل قيمة مع تسجيل البررات 
المناسبة. البديل الآخر الحتمل هو الاقصناع بأن لكل مصدر إجابياته 
وسسلبیاته»› وأنه مسن المناسب استخدام متو سط التقديرين بوضع وز مساو 
لكل مدخل من المدخلات» ومن المقز ح الحصول على المدخلات من كل 
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الاستشمار البشري 


مثال من الجياة 


قامست إحدى سلاسل المطاعم بعطبيق أحد برامج الموارد 
البشسرية ف موضوع إدارة الآداء للمديرين المعدربين. لقد کات من 
الملتوقع قيام البرنامج بتعليم المشا ركين كيفية وضع أهداف قابلة 
للقياس للعاملينء وإرجاع الأثر عن الأداءء وقياس مدى التقدم في 
تحقيق الأهداف» والتصرف للتأكد من تحقيق الأهداف. 

ناء البرنامج» قام کل مدير بوضع خطة عمل للتحسن 
باسستخدام المهارات الق تعلمهامن البرنامج. قد تعلم المديرون 
كيفية تحويل العحسينات القابلة للقياس إلى قيمة اقتصادية للمطعم. 

لقد تمكنت خطة العمل من ال ز كيز على أي جال للتحسين 
طالما كان مصحوبا با لمهارات المكسبة في البرنامج وتم تحويلها إما 
مجالات التحسن في المخزون» تلف الأغذيةء ونقص السيولة النقدية. 
ودورات العمالة والتغيب» والإنتاجية. وکجزء من تقیم المحابعة 
كانت كلل خطة عمل موثقة بدقة موضحة النتائج في عبارات كمية 
تم تحريلها إلى قيم مالية. 

وبافزاض أن هناك عوامل أخرى قد يكسون ها تسأثير 
علسی التحسسين السناتج» قام كل مدیسر مستدرب بتقديسر لسسبة 
التحسين السناتج من تطبسيق المهارات المكتسبة أشناء البرنام 
مع مسراعاة التحفظ في هذه التقديرات. لقد م حساب القيمة 
المالية السنوية لكل تحسسين باللسبة لكل مشسارك فقد تم 
تکاسیف مديسرۉ الطعم (المشرفون المباشسروت)» بصسورة 
لکل مدير متدرب» والذي جب ربطه بیرنامج إدارة الأداء. 


۷٦ 
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الإستتمار البشري 


لقد كان المديرون رفي حالتنا هذه هم مديرو المطعم ا مشا ركون 
عن قرب في عملية وضع خطط العمل هذا البرنامج) على دراية 
بالعوامل التي تؤشر على التكلفة والأرباح وعادة ما يعرفون مقدار 
التحسين المرتبط ببرنامج الموارد البشريةء وهذه النتائج موضحة في 
اجدول رقم .)/٥(‏ 


من الممكن حساب تأثير برنامج الموارد البشرية باستخدام 


المدخل المتحفظ في اختيار أقل قيمة. وكأسلوب بديل» يمكسن 
استخدام متوسط قيمة تقديرات الطرفين. 

كسان ناتج المدخل المتحفظ للتحسين بأكمله هو ٥(‏ ۰ ۷۸۹) 
دولارا في حین کان متوسط التقدیرین هو (۸۳۷۲۱) دولارا. ْم 
يقسدم المشارك رقم (ه) خطة عمل مكعملة وبالتالي تم استبعاده من 
التحلسيل» على الرغم من بقاء التكلفة في حسساب العائد على 
٤‏ الاستخمار. 
٤‏ لقد ظهرت ملاحظة أخرى من مغل هذا التوع من التحليل» 
١‏ فعند مقارنة متوسط أكبر ثلاث قيم للعحسين مع أقل ثلاث قيم 
ظهرت معلومات هامة عن الترقعات بالنسبة للعائد على الأستغمار 
(وهي في هذه الحسالة (۹۷ ۹۹ ۲) مقسارنىة بالقيمة ٤۷(‏ 1۹) قبل 
التعديل» وبالتالي إذا ركز جميع الشاركين على التحسينات ذات 
التأثرر المرتفع» من الممكن تحقيتق عائد أعلى على الاستخمار. إن هذه 
العلومات يمكن أن تكون مفيدة نجموعة الإدارة التي غالبا ما يكون 
دعمها ضروري وهام بالنسبة نجاح اليرامج. 
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الاستغمار البشري 


آ 
شیمة 2 
چ القدير 
المشارك | التجسين الأساس 
بالدولار اندر 
۱ ٠ه‏ | وفورات العمالة 2 
٠١ ۲‏ | معدل الدوران 0۹ 
۴ ۰ ۳۰ االتغیب "e‏ 
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ه ۰ 2 
! 
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١١ ٠ ۷‏ المخزون 2 
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۲٠٠٠١٠ ٩‏ معدل الدوران Ye‏ 
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٤۵١ ۳‏ التغیب 5 
۴٣٠١ ۴‏ الإنتاجية | ee‏ | 
1 1 1 
مجموع ۱۲۸۷۲۲ | | 
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الاستشمار البشري 


هذا المدخل نفس مزايا مدخل تقديرات المشارك فهو مدخل بسيط 
وغیر مكلف ويتعستع بدرجة مقبولة من المصداقية لأنه يأتي مباشرة من 
المشسرفين على الأفراد المشا ر كين في تطبيقق برنامج الموارد البشرية, لذلك 
عند دمجه مع تقديرات المشارك» ترداد مصداقيته. هذا بالإضافة إلى تعاظم 
قيمته عند تحليله إلى مجموعة من العوامل في مستوى الفقة. 


Management Estimates رة‎ Iga 1/Y 
في بعض الحالات قد تقرم الإدارة بتقدير نسبة التحسين الق يجب‎ 
ربطها ببرنامج الموارد البشرية فعلى سبيل المخال» قامت الإدارة العليا في‎ 
إحسدى شركات إنتاج نظم التحكم» بتعديل نتائج إحدى عمليات الفرق‎ 
الموجهة ذاتيا. بعد مراعاة العوامل الإضافيةء مغل التكنولوجيا والإجراءات‎ 
رالىتغيرات في العمليةء الممكن ربطها بالتحسين قامت الإدارة بتطبيق‎ 
ليمغل مقسدار التحسينات التي يجب ربطها‎ )/.٦۰( عامسل وصفي مقداره‎ 

بعملية الفريق ا موجه ذاتيا التي صممها فريق الموارد البشرية. 

لقد تم وضع نسبة ال (ه )في لقاء مع الإدارة العلياء وعلى الرغم 
من أنها عملية وصفيةء إلا أنها صادرة من الأفراد الذين غالبا ما يوفرون 
ویوافقون على مويل برامج المرارد البشريةء وأحيانا ما یکون لستوی 
رضائهم عن العملية تأثير على درجة عالية من الأهمية. 


Customer Input dgel Ilda Y/Y 


يفيد هذا المدخل في بعض المواقف ذات نطاق الز كيز الضيق 
وفيه يتم الحصرل عالى المعلومات عن تأثير مبادرات المرارد البشرية 
من العملاء مباشرة: ففي هذه المواقف قرم العملاء بتو ضيح أسباب 
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الأستشمار البشري 


۸Y 


اختيارهم لمستج أو خدمة معيسنةء أو توضيح كيف أن رد فعلهم تجاه 
منستج أو خدمة معينة قد تأثر بالأفراد الذين يطبقون المهارات 
والقدرات التأثرة ببرنامج الموارد البشرية. 

ت ركز هذه الاساتيجية مباشرة على التحسين المصمم من أجله 
برنامج الرارد البشريةء فعلى سبيل الالء بعد تطبيق أحد البرامج التدريبية 
للعاملين في المكاتب الأمامية بأحد البنوك التي تم دجهاء أظهرت بيانات 
بمحوث السوق أن نسبة العملاء غير الراضين قد انخفض بدسبة (3./) عند 
مقارنتها ببيانات مسح السرق قبل البرنامج» لذلاك فهذه النسبة ارتبطت 
مباشرة بالبرنامج التدريي. 

في مال آخحرء قامت إدارة المسوارد البشرية باحدى شركات 
الاتصالات عن بعد بتطبيق برنامج إدارة المعرفة لأعضاء الموارد البشرية 
بالز كيز عاسى علاقات العملاء الداخليين فطالما أن هزلاء العملاء 
الداخليين اسستخدموا خحدمات الموارد البشريةء فقد استفادوا من تعاظم 
معرفة أفراد الموارد البشرية رفهمهم للعمل. لقد كشف مسح المتابعة الذي 
قامست به الموارد البشرية عن تحسينات ملحوظة في العلاقة بين أفراد الموارد 
البشرية وعملائهم الداخليين» فقد كانت استجابات العملاء دليلا على 
الحدمة احسنة المرتبطة ببرنامج إدارة المعرفة. 


Expert Estimati0n رııخا ٹقدير‎ 


آحيیانا يسستطيع اخبراء الداخليون أو الخارجيون تقدیر اجسزء 
الستقطع من النتائج والمرتبط مباشرة بيرامج الموارد البشرية. 
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الاستفمار البشري 


عند امستخدام هذه الاسزاتيجية يجب اختيار اخبراء بعناية شديدة 
وفقا لمعرفتهم بالعملية والبرنامج والموقف المطروح. فعلى سبيل الخال قد 
يستطیع أحد خبراء الجودة في صناعة المعدات الكهربائية تقدير مدى التغير 
في مقياس الجودة» وأيضا تقدير مدى التغير الناتج عن العرامل الأخرى في 
تطبيق برنامج إدارة الجودة الكلية. 

دعصنا نسستعرض النال التالي لتوضيح هذه العملية. قام أحد مديري 
الجودة المشهود هم بالخبرة والكفاءةء باستخدام أحد مجموعات الرقابة عند 
تطبيق مبادرة لإدارة الجودة الكلية؛ حيث تضمن ال مكون الأساسي للمرارد 
البشرية إعادة تكوين وتدريب الفريق. 

بعد سستة شهور» مسن التطبسيت» أثبستت نستائج مجموعة الرقابة أن 
مسبادرة المسوارد البشسرية أدت إلى زيسادة قسدرها ١١‏ / في الجردق 
وبالتالي بحسب أن يسؤدي التطبيق إلى نسبة تحسسين مقسدارها ۱۲./ مع 
جمسرعة مشسابهة مسن المستهدفن القائمين بالأعمسال الوظيفية نفسسها 
والمشاركين في برنامج مشابه. وعلى الرغم من أن الموقف قد يختلف 
إلى حسد کسیر إلا أن هذه القيمة تمسغل قسيمة تقسريبية لاسستخدامها في 
المقارنة» فبإذا تحققست نسبة أعلى مسن »)/.١۲(‏ يصبح المقدار الإضافي 
ناتجا عن عامل آخر غير برنامج الموارد البشرية. 

عصادة ما يستواجد الخبراء أو المستشارون أو الباحشون في أي محال 
تقريبا» حيث يقدمون. أثناء التحليل» خبرتهم السابقة في المواقف المشابهة. 


إن الجانب الإيجابي هذا المندخل يكمن في أن مصداقيته غالبا ما 
للمعلومات» كما أن الإدارة العليا أحيانا ما تضع تقتها في الخبراء اخار جيين 
آكثر من الداخليين. 


الاستغمار البشري 


4/ 


هذا المدخل بعض الجرانب السلبية. فدرجة دقته لا تعحقق إلا في 
حالة العشسابه التام بين البرنامج والظروف التي تم فيها وضع التقدير وبين 
البرنامج المطروح للتقييم. وأيضاء قد يفتقد هذا المدخل إلى المصداقية لأن 
التقديرات تأتي من مصادر خارجية قد لا تتضمن المشار كين في العملية. 


Subordinate Input wgjykl GIN 

في بعض المواقف يقوم المرؤوسون بعقدير مدى التأثير» وعلى رغم 
من أنهم عادة ما يكونوا غير قادرين على تقدير نسبة التحسين المرتبط 
ببرنامج الموارد البشرية أو التغير في السياسات إلا أنهم يستطيعرن إعطاء 
ا عن العوامل الأخرى التي قد تساهم في التحسين. 

يتناسسب هذا المدخحل في البرامج التي يقوم فيها القادة رالمشرفون 
والمديرون بتطبيق تات رة لفل أوفي البرامج التي يكونوا هم 
المسئولين عن تطبيتق سياسة وإجراءات الموارد البشرية» حيث يعم التعرف 
على التحسينات من خلال استخدام المشرفين للمهارات الجديدة المتعلقة 
بالسياسة أو الإجراء وبالتالي يقوم كل مرؤرس بإعطاء معلوماتهم عن 
التغيرات التي تحسدث أثناء تطبيق برنامج الموارد البشرية» أو أثناء تطبيق 
سياسسة أو إجراءات الموارد البشرية. لذلك فهم يساعدون في تحديد التغير 
في العوامل الأخرى بالإضافة إلى سلوك المشرف. 


عصادة ما يتم الحصول على مدخلات المرؤزسين عن طريق المسوحات 
ارات ا ن اه عن وجود تغيرات ملحوظة في سلوك 
المشرف بعد تطبيق أحد برامج أو سياسات الموارد البشرية» وعدم وجود 
5 تغيير ملحوظ في المناخ العام للعمسل» عندئذ جب ربط التحسين في آداء 
العمل بالتغير في سلوك المشرف لأن العوامل الأخرى تظل ثابتة. 
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الفصل الخامس: فصل تأنيرات برنامج الموارد البشرية 


الاستمار البشري 


دعنا نستعرض أحد الأمسثلة التي توضح هذه العملية. في إحدى 
شر كات التأمين العروفة تم الحصول على نتائج هامة من أحد برامج الموارد 
البشرية المصممة لتحسين أداء وحدات العمل من خلال تعريز مهارات 
المشرفين. بعد تنفيذ برنامج الموارد البشريةء تم وضع خطط العمل رتحقيق 
المشرفين للتحسينات ف الأداء في وحدات عملهم. 

ولفصل تأثير برنامج المسوارد البشسريةء تم تطبسيق مسح قبل 
وبعد البرنامج» لستحديد مسدى التغير في ملوك المشرف والمناخ العام. 
تضسمن المسح )۳٦(‏ سسزالا عقیاس من سس درجسات تم اسستخدامها 
للوصول إلى سبع دلالات خستلفة» سست منها لقياس ملوك الشرف 
والسسابع لقسياس المسناخ التنظيمي العام وهو المسناخ الذي م يكسن 
المشرف بالضسرورة مسولا عسنه. لقسد كشفت نستائج اسح عن 
وجرد فضروق ملحسوظة بسين سلوك المشرف قبل تطبسيق البرنامج 
وبعسده» كما كشفت الستانج أيضا عن عدم وجرد تغير ملحوظ في 
امسناخ العام. لذلك» كان التحسسن في أداء العمسل مسرتبطا مباشسرا 
بالتغيرات في سلوك المشرف لأن العوامل الأخرى ظلت ثابتة. 

إن هذا المىدخل مغل طريقة مفيدة لفصل تأثيرات البرنامج عن 
المؤشرات الأخرى» ففي بعض الحالات يكون المرؤوسون على درايسة 
بالعوامل التي تتسبب في حدوث التغير في وحدات عملهم» وقدرتهم على 
إعطاء معلومات عن حجم هذه التغيرات. 


من سلبيات هذا المدخل أن البيانات امجمعة من المرؤوسين وصفية 
ومغيرة للجدل نتيجة لاحتمالات التحيز» بالإضافة إلى أنه في بعض االات 
قد جد المرؤوسون صعوبة في تحديد التغير في مناخ العمل. 


الاستمار البشري 


۲ حساب تأر العوامل الأخرى 
على الرغم من عدم ملاوءمة هذه العملية جميع المواقف› إل أن بعض 
الواقف تمتطلب حساب تأثير العوامل التي كان ها تأثير على التحسين 
الستاتج» ثم اسستنتاج أن برنامج الموارد البشرية قد تأثر بالجزء المتبقي» ففي 
هذا المدخل» يمكن استنتاج أن برنامج الموارد البشرية قد حقق التحسينات 
التي لا بمكن أن تتأثر بعوامل أخرى. 


مال من أجد البنوكف 

ف أحد برامج قروض الستهلات لأحد الوك الکبری» نحت 
زيادة ملحوظة بعد امستخدام خطة حوافز للمسئولين عن قروض 
المستهلكين. ارتبط جزء من الزيادة بخطة الحوافرء أما الجزء المتبقي 
فقد كان نتيجة لعوامل أخحري تواجدت أثناء الفترة نفسها. 


لقد حدد القائم بالتقييم عاملين: الأول هو تحسن إنتاج أحد 
المسئولين عن القروض نتيجة للوقت» والثاني هو أن انخفاض معدل 
الفائدة أدى إلى زيادة في الستهلكين. 

بالدسبة للعامسل الأول تحسنت ثقة المسئولين عن القروض› 
فقسد امستخدموا الأدلة التي تتضمن سياسسات إقراض العمسلای 
واكتسبوا المعرفة والخبرة عن طريق التجربة والخطأء لذلك تم تقدير 
مقدار هذا العامل من خلال مدخلات مجموعة من الخبراء الداخليين 
ببإدارة التسسويق. وبالنسبة للعامل الثاني» تم امستخدام مصادر 
الصناعة لتقدير العلاقة بين الزيادة في القرض وانخفاض معدلات 
الفائىدة» حيث أدى التقديران إلى نسبة محددة خحجم القرض. أما 


التحسن المتبقي فقد تم ربطه جنطة حوافر الموارد البشرية. 
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الاستغمار البشري 


تتناسسب هذه الطريقة في حالة سهولة تحديد العوامل الأخرى وتوافر 
الآلبيات المناسبة لحساب تأثيرها على التحسين» ففي بعض اخالات يصعب 
تقدير تأثير العرامل الأخرى كما يصعب أيضا تقدير تأثير مبادرة أو برنامج 
الموارد البشرية. 

إن هذه العملية يكن الاعتماد عليها إلى حسد كبير في حالة توافر 
المصداقية في الطريقة المستخدمة في فصل تأثير العرامل الأخرى. 


Ë 
e 


: استخدام الاستراتیجیات 
في وجرد عشر اسزاتيجيات لفصل تأثير برامج الموارد البشرية» يصعب 
اخسيار الامستزاتيجيات الأكشر ملاءمة لبرنامج بعينه» فبعض الاسازاتيجيات سهلة 
وغير مكلفة» والبعض الآخر تستغرق الكثير من الوقت ومرتفعة القكلفة. 
عند اتخاذ قرار الاختيار» هناك مجموعة من النقاط الواجب مراعاتها: 
ه جدوى الأسزاتيجية. 
ه درجة دقة الاستراتيجية. 
ه مصداقية الاستراتيجية بالدسبة للمجتمع المستهدف. 
ه التكلفة الحددة لعطبيق الاستراتيجية. 
ه مقدار التقسيم في أنشطة العمل العادية عند تطبيق الاستراتيجية. 
ه اوقت المطلوب من المشارك رالعاملين والإدارة لتحقيق النجاح 


للاسزاتيجية. 
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الاستغمار البشري 


مسن الضروري مراعاة استخدام استراتيجيات أو مصادر متعددة للبيانات 
فمصدرين أفضل دائما من مصدر واحد. رعند استخدام مصادر متعددة فمن 
الأفضسل استخدام إحدى الطرق المتحفظة لتجميع المدخلات فهذا المدخحل عادة ما 
يكون مقبولاء كما يجب تزويد الفئات المستهدفة, بصورة دائمة» بإايضاحات 
وتفسيرات للعملية والعوامل الوصفية التي تتضمنها. 

إن المصادر المتعددة تسمح للمنظمة بتجربة استزاتيجيات حتلفة وبناء الثقة 
في اسزاتيجية معينة. فعلى سبيل المغال» إذا كانت الإدارة ت ركز على دقة 
تقديرات المشا ركين» من الممكن المزج بين طريقتي مجموعة الرقابة وبين تقديرات 
المشار كين للتأكد من دقة عملية التقدير. 


بالنسبة للعائد على الاستغمار من مبادرات الموارد البشرية» ليس من النادر 
أن تكون كبيرة جدا» حتى عندما بخصص جرء من التحسين للعوامل الأخرى» فإن 
الأرقام تظل مؤثرة في العديد من المواقف. 

من الضروري أن يفهم الأفراد المستهدفون أنه على الرغم من بذل الجهد 
لفصل التأثير» سيظل هناك عدد غير دقيق وقد يتضمن خطأء فهو ثل أفضل تقدير 
للتأثير في ظل القيود والظروف والموارد المتاحة. وعللى الرغم من كل ذلك 
وف يظل هذا التقدير أكثر دقة من أنواع التحليل الأخرى المستخدمة» بصررة 
منعظمة» في وظائف أخرى داخل المنظمة. 
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ل السادس: 


تحویل 


البيانات ! 


لى قيم مالية 


اله 


السادس 


الاستغمار البشري 
الفصل السادس 
تحويل البيانات إلى قيم مالية 


عادة ما تنتهي دراسسات التأثير بجدولىة لتائج العمل أي المستوى الرابع 
للتقييم» وني هذه المواقىف» يعتبر البرنامج ناجحا إذا أدى إلى تحسينات مثل تعزيز 
اجودق ار انخفاض نسبة التغيب› او تحسن درجة رضاء العملاء. وعلی الرغم من 
أهسية هذه الستائج» مسن المفبيد مقارنة القسيم المالية للنتائج مع تكلغة برنامج الموارد 
البشرية. حيث أن هذا التقييم هو المستوى النهائي في نظام التقييم الخماسي الذي 
تناو ناه فى الفصل الأول. 

يوضح هذا الفصل كيف أن المنظمات الرائدة تتحرك إلى ما وراء جدولة 
نستائج العمل لتقوم بتحويل البيانات إلى قيم مالية» وهي الخطوة المامة والضرورية 
حساب العائد على الاستشمار (المستوى الخامس). 


أولا: يعض القضايا الأساسية 
١‏ تصنيف وفغرز البيانات الغايتة والمتغيرة 
بعد تجميع بيانات الأداء تجد بعض المنظمات أنه من المفيد تقسيم هذه 

البیانات إلى "بیانات ثابستة aاھ‏ ۲۵۲۵ و "بانات متغيرة “0ft Data‏ كما 
أشرنا إليها من قبل في الفصل الرابع. تمغل البيانات الثابتة المقاييس التقليدية 
للأداء التنظيمي حيث تتصف بأنها بيانات موضوعية يسسهل قياسها 
وتحويلها إلى قيم مالية» وغالبا ما تمغل مجمرعة من المقابيس الشائعة الي 
تتصف بدرجة عالية من المصداقية لدى الإدارةء كما أنها متاحة في كافة 
أنواع النظمات. 
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۲/۱ 


الاستشمار البشري 


تتمسثل البيانات الثابتة في تخرجات وجودة وتكلفة ووقت العمليات 
المرابطة بالعمسل» وبالتالي فكل إدارة أو وحدة تقريبا سوف يكون لديها 
مقاييس أداء البيانات التابتة» فعلى سبيل المغال» في المكاتب الحكومية التي 
تواضق على طلبات تأشيرات العمل في إحدى الدول الأجنبية سوف تعرافر 
هذه المقاييس الأربعة بين المقياس الكلي للأداء: عدد الطلبات المستوفاة 
(المخرجات))» الوقت الذي تسستغرقه لاسستيفاء الطلسب والمسرافقة عليه 
(اللوقت)» تكلفة اسستيفاء كل طلب (التكلفة)» عدد الأخطاء في الطلبات 
المسترفاة (الجودة. ذلك من الضروري ربط برامج الموارد البشرية 
للعاملين في هذا المكتب بواحد أو أكثر من مقاييس البيانات الثابعة. 

نظرا لوجود العديد من برامج الموارد البشرية المصممة للتأثير في 
العناصر المتغيرة لابد من توافر البيانات المتغيرة في عملية النقييم فعادة ما 
تکون هذه البيانات وصفية تر كز على السلوك ويصعب أحيانا قياسهاء 
ريصعب دائماء تقريباء تحويلها إلى قيم مالية. 

عند مقارنة البيانات الثابتة مع البيانات التغيرة» سدجد أن البيانات 
المتغيرة عادة ما تكون أقل مصداقية في قياس الأداءء ويمكن تجميعها في فات 
عديدة كما أشرنا من قبل في الفصل الرابع. 
الخطوات العامة لتجويل البيانات 

قسبل وصسف اسزاتيجيات تحويل البسيانات القابستة والمستغيرة إلى 
قسيم مالسية» سسوف نقسرم بتلخسيص الخطرات العامة المسستخدمة في 
تحويل البيانات في كل امسازاتيجية» وهي الخطوات التق يجب اتباعها 
عند القيام بعملية التحويل. 
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الاستغمار البشري 


۱ رکز على وحدة القیاس: 


حدد أولاً وحدة التحسين» فبالنسبة لبيانات المخرجات تعتبر 
وحدة القياس هي المادة المستجةء أو الخدمة المقدمة» أو الصفقة 
احققة. بالدسبة لقاييس السوقت فهي متدوعة» وتتضمن بنودا مثل 
البوقت المطلرب لاستكمال مشروع ماء ووقت الدورة» ورقت 
الامستجابة للعميل. وبالنسسبة قياس الجسودة قد تكون الوحدة هي 
خط أو رفض أو عيب. 

أا بالنسبة لقاييس البيانات e E E‏ 
وحدة التحسين بيودا مثل شكوى أو حالة تغيب واحدة أو تغير في 
رضاء العميل بنقطة واحدة. 


١‏ حدد قيمة لكل وحدة: 


ضع قيمة لاسوحدة الحددة في الخطرة الأرلى. العملية ليست 
صسعبة بالنسسبة لمقاييس الإنتاج والجودة والوقت والتكلفةء فمعظم 
المنظمات لديها سجلات أو تقارير تتضمن قيمة البنود مثل وحدة 
واحدة من الإنستاج أو تكلفة الرحدة المعيبة. أما بالنسبة للبيانات 
المتغيرة. فالأمر أكشر صعربة نعيجة لصعوبة تقدير تكلفة وحدة 
التغسيب ر الشكرى أو الستغير ی الجسساه الموظسف. لذلك 
فالاسراتيجيات العشسر التي سنتعرض ها في هذا الفصل ستوفر لنا 
سلسلة من الأساليب التي تقرم بعملية التحويل 

في حالة تواضر تر من قيمة ز راحدة يجب استخدام إما القيمة 
الأكثر مصداقية أو القيمة الأقل مصداقية والأكر تحفظا. 
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الاستشمار البشري 


١‏ احسب التغیر فی يانات الأداء: 


احسسب التغير في بيانات المخرجات بعد فصل تأثيرات برنامج 
المنوارد البشرية عن المؤثرات الأخرىء» فهذا التغير هر التحسن في 
الأداى مقاسا في صورة بيانات ثابتة أو معغيرةء والمرتبط مباشرة بأحد 
برامج الموارد البشرية. قد تقتل هذه القيمة التحسن في الأداء بالدسبة 
لأحد الأفراد أر انجمرعات أو مجمرعات متعددة من المشا ركه 


١‏ جلد القيمة السنوية للتةيير: 
حدد القيمة السنوية للوصرل إلى إجالى اتشيه ر في يانات 
الأداء لمسنة واحدة. لقد أصبح هذا الإجراء مدخلا قياسيا في العديد 
مسن المنظمات التي ترغب في الوصرل إلى الفراند الجمالية لأحسد 
برامج الموارد البشرية. وعلى الرغم من أن الفوائد قد لا تكون 
حققة بالمستوى نفسه للسنة بأكملها إلا أن بعض البرامج سوب 
تستمر في تحقيق الفوائد لأكثر من سنة واحدة. 
١‏ احسب القيمة الإجمالية للضجسين: 
حدد إجالي قيمة التحسين بضرب التغير السنوي للأداء في 
قيمة الوحدة باللسبة جموعة كاملة. فعلی سبي المثال إذا تم تقييم 
مجمرعة راحسدة من المشا ر كين لأحد البرامج» فإن القيمة الإجالية 
سو تدفسمن إجالى التحسسين جمسيع المشار كين ف اجمسوعة 
O nS‏ 


الس القيمة عن طريق المعادلة الخاصة بالعائد على الا 


ی کر 


۹ 


ت 0 1 


الأستغمار البشري 
ثانیا: استراتیجیات تجویل البيانات إلى قيم مالي 


دعا نستعرض أحد الأمغلة التي توضح عملية الخطوات الخمس لتحويل 
البيانات إلى قيم مالية. في أحد المصانع تم تصميم وتطبيق برنامج فض نسبة 
الشكاوى بعد أن كشفت عماية تحديد الاحتياجات عن قصور التدنسيق بين 
الإدارة العليا والمسستويات الإدارية الأخرى ما تسبب في زيادة الشكارى 
والتظلمات. لذلك تم اختيار العدد الفعلي للشكاوى التي تمت معاجتها في 
الخطرة الثانية كمقياس للمخرجات. 


يوضح الجدول رقم /٦(‏ الخطرات ا لمتبعة لتخصيص قيمة مالية للبيانات 


مقدارها ر ٤٩٠ ٠‏ ة) دولارا بالىسبة للتأثير الإجالي للبرنامج. 


هسناك عشر اسزاتیجیات مستاحة لتحويل البيانات إلى قيم 
مالسية› بعضها يتناسب مع نوع محدد أر فئة معينة من البيانات» پینما 
يمكسن اسستخدام البعض الآخر فعليا مع أي نوع من البيانات» 
والتحدي اللحقيقي الذي يواجه أفراد الموارد البشرية هو قدرتهم على 


اختيار أستزاتيجية معينة تتوافق مع نوعية البيانات والموقف المطروح. 


موف نمدأ الآن ني عرض الاسزاتيجيات العشر بداية بثلات استراتيجيات 
تتوافق مع البيانات الثابقةء وبعدها سوف نناقش سبع استراتيجيات مرتبة وفقا لدرجة 


دقتها ومصداقيتها في تحويل البيانات المتغيرة إلى قيم مالية. 
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الاستمار البشري 


الجدول رقم :٠/١(‏ مثال لتوضيج خطوات تحويل البيانات إلى قيم مالية 
الموقف المطروح: يرنامج خفض نسبة الشكاوى في أحد المصانع 

خطوة را) ركز على وجدة النجسین 
كانت وحدة التحسين المختارة هي شکوی واحدة تم الوصول إليها في 
الخطوة الانية في عملية معاجة الشكارى ذات الخطوات الأربع. 
خطوة ر٠)‏ جدد قيمة كل وحدة 
باستخدام الخبراء الداخليين رأعضاء علاقات العمل» تم تقدير تكلفة 
الشكرى العادية بلغ (۰ ۰ )٩۵‏ دولارا مح صراعاة الوقت والتكلفة | 
المباشرة. 
خطوة ر احسب التغبر في بيانات الأداء 
٤‏ بعاد الانتهاء من البرنامج بستة شهورء انخفض إجالي الشكاوى إلى عشرة 
١‏ شکاوى شهريا. قرر المشرفون أن سبعة من الشكاوى العشرة ارتطت 
بالبرنامج (تم استخدام تقديرات المشرفون لفصل تأثيرات برنامج الموارد 
البشرية). 
خطوة ری حدد مقدارا سنویا للتغییر 
باستخدام القيمة المقررة في الخطوة السابقة (سبعة شكاوى كل شهں) 
يصبح مقدار التحسن السنوي أربعة ونمانون شكوى )۸٤(‏ 
خطوة ره احسب القيمة السنوية للتحسين 


القيمة السنوية = ۸٤‏ × ۰ 8 دولارا = دولارا 
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الاستغمار البشري 


قاشا: تجويل بيانات المخرجات إلى قيم مانية 

عندما يؤدي أحد برامج الموارد البشرية إلى إحداث تغيرر ي المخرجات 
فان قيمة هذه الزيادة عمكن تحديدها عادة من خلال السسجلات اخحاسبية أو 
الدشغيلية للمنظمةء فالسبة للمنظمات التي تعمل على أساس الربح» عادة ما تمغل 
هله القيمة هامش الربح للسوحدة الإضافية من المسعج أر الخدمة المقدمة. ولي 
المنظمات التى تعمل على أساس الأداءء عادة ما تتعكس هذه القيمة في صررة 
الوضورات المزاكمة عند تحقيق وحدة إضافية من المخرجات مقابل متطلبات 
المدخحلات نشسها. 

إن المعادلات والخحسابات المستخدمة في قياس هذه المسساهمة تعدمد على 
المنظمة وسسجلاتهاء فمعظم المنظمات لديها هذا النوع من البيانات المتعلق عراقبة 
الأداء رسع الأهداف. وغالبا ما يسستخدم المديرون أسلرب تحليل اسلفسماسية 
رقرائم التكاليف في تحديد القيمة المصاحبة بالتغيرات في المخرجات, فإذا كانت 
البيانات غير متاحة» يجب على أفراد الموارد البشرية البادرة بوضع القيم المناسبة. 


کان من الضروري 


في إحدی اخالات التق تمت بأحد البنوك التجارية» أدى تنفيذ 


أحد البرامج للمسئرلين عن قروض العملاء إلى زيادة إضافية أي 


مقسدار القسرض (المخرجات). ولقياس العائد على الاستثمار في 
البرنامج كسان من الضروري حساب تيمة قرض راحد (المساهمة 


في الربح)ء وهو ما تم الرصرل إليه بسهولة من سجلات البنك. 
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الاستفمار البشري 


کما هر مرضح في الجدول رقم »))۲/١(‏ تضمنت الحسابات العديد من 
العناصرء حت كانت الخطرة الأرلى هي تحديد العائد من سجلات البنك ثم تم 
توزيع المتومسط بين تكلفة التمويل والعائد على القرض» حيث تمكن البنك من 
الحصورل عاسى التمويل من المودعين متوسط (ه,ه/). عا في ذلك تكلفة تشغيل 
الفسروع» مع مراعاة ضرورة خحصم قيمة التكاليف المباشرة للقرض من هذا الفرق 
والتي بلغت )/٠,۸(‏ من قيمة القرض لتغطية مرتبات العاملين المشا ر كين مباشرة 
في عمليات القروض وتكلفة الإعلان عن هذه القروض» وأيضا خحصم ١,١١‏ /) 
لتغطية المصروفات غير المباشرة للأدشطة الو سسية الأخرى. أما النسبة المتبقية من 


قيمة القرض (۸۲,/) فكانت تثل هامش ربح البك من القرض. 


الجدول رقم ر١‏ /: تيل ربحية القرص 


ا 
0 أ 


عفاصر الريح قيمة الوجدة 
متوسط قيمة القرض ۰ دولار 
متوسط عائد القرض 74,۷ 
2 اة IO‏ 2 ل 
متوسط تكلفة التمويل (متضمنة تکالیف الفررع) 70,8 


التكاليف المباشرة feyAY‏ 
المصروفات المؤسسية غير المباشرة ES‏ 
صافي الربج لكل قرص 1.41 


قيم مالية 


ر 
E‏ 
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الاستغمار البشري 


رابعا: حساب تكلفة الجودة 

مغل الجحودة قضية حيوية وهامة» وتعتبر تكلفتها مقياسا شديد الأهمية في 
معظم المنشآت الصناعية والخدمية» ونسيجة لاز كيز معظم برامج الموارد البشرية 
على تحسين الجودة يجب على أفراد المرارد البشرية وضع قيمة للتحسين في 
مقاييس محددة للجودة» الأمر الذي يعتبر سهلا بالنسبة لبعض المقاييس» فعلى 
سبيل المثال إذا تم قياس الجودة عن طريق معدل الوحدات العيبةء تكون قيمة 
التحسين متمنلة ي تكلفة إصلاح أو استبدال المنتج. 

إن الستكلفة الأكنر وضرحا رالسق تعكسس مسترى الجسودة السرديئة 
تتمغل في الفقد أو العيوب الناتجة عن الأخحطاء مغل المستجات المعيبة والمواد 
الخام الستالفةء فجميعها تستج من الجودة الرديئة. رجميعها يتم ترجته مباشرة 
إلى قسيم مالسية. فعلسى سبيل المثال» في مواقع الإنستاج» تتمستل تكلفة المستج 
اليب في إجمالي التكلفة الحددة في رقت وقوع الخطاء مطروحامنها قيمة 
التعويض الذي يتكلفه إصلاح هذا الخطاً. 

مسن الممكسن أن تسؤدي الأخطاء البسيطة أو الجسيمة إلى تكسبد 

تكاليف باهظة نتيجة لتكرار العمل وهو غالبا ٠ا‏ يحدت عند تسيم المناج 

للعسيل ثم إعادته رة أخرى للإصلاح. وبالتالي سيتم تحمل التكاليف 

المباشرة وتكاليف العملةء وقد تبلغ في بعض المنظمات أكشر من ر٠۴‏ من 

تكاليف التشغيل. 

في أحد برامج الموارد البشرية المنفذة حل المشكلات وبناء الفريق لمسثولي 
التوزيع ياحدى شركات البتزول» حيث كانت هناك مشكلة في عدم قدرة 
شاحنات البتزول من تفريغ الحمولة بالكامل في حطات الخدمةء وبالتالي تعود 
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الاستغمار البشري 


الشاحنة للش ركة لإصلاح المضخة الخاصة بهاء ثم تعود مرة أخرى لاستكمال 
التضريغ محطة الخدمة. تم حساب معوسط التكلفة عن طريق جدولة تكلفة عينة 
من عمليات التغريغ الفعليةء فتبين أن عناصر التكلفة تتضمن وقت سائق الشاحنة 
وتكلفة الشساحنة وتكلضة اسستخدام م ركز الصيانة بالش ر كة وقيمة تقديرية 
للعكاليف الإدارية. 


من أكثر العناصر المكلفىة نتيجة للجودة الرديئة هي عدم 
رضاء العميل» ففي بعض االات قد تؤدي الأخحطاء الجسيمة إلى 
فقد العميل وتوقف التعامل معه نهائياء فعدم الرضاء من الأمور التي 
يصعب تحديدها كمياء وقد يكون من المستحيل الوصول إلى قيمة 


مالية له مسن خلال الطرق المباشرةء لذلك عادة ما يكرن خبراء 
البيعات والتسويق ومدیرو الجودة هم أفضل المصادر التي یمکن عن 
طریقها قياس تأثير عدم الرضاء. 


خامسا: تجويل وقت العاملين إلى قيم مالية 

يعتبر تقليل وقت العاملين من الأهداف الشانعة لبرامج الموارد البشرية» ففي 
بيئة العمل الجماعي» قد يساعد البرنامج على قیام الفريق بأدا ء المهام المركلة إليهم 
في وقت أقل أو بعدد أقل من الأفراد وعلى المستوى الفردي» يتم تصميم مختبرات 
إدارة ارقت بهدف مساعدة المستريات القيادية والإشرافية على تقليل رقت أداء 
الأعمال اليوميةء لذلك تعتبر قيمة التوفير في الوقت أحد المقاييس الهامة المزثرة في 
نجاح البرنامج وعادة ما تكرن عملية التحويل إلى قيمة مالية سلة نسبيا. 
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الاستخمارالبشري 


تأتي أكشر وفورات الوقت من تخفيض تكلفة العمالة في أداء العمل» حيث 
يتم حساب ذلك بضرب عدد الساعات التي تم توفيرها في تكلفة العمالة في 
السساعة الراحدة. فعلى سبيل المخال» بعد الانتهاء من أحد برامج إدارة الرقت قام 
ا مشا ركون بتقدير متوسط ما يوفره كل مشارك من وقت عا يساوي ٤(‏ ۷) دقيقة 
يومیا أي ما یعادل ٩(‏ ۳۱,۲ دولارا) یومیاء أو (۰ ۷٥۰‏ درلارا) سنویاء اعتمادا 
على متوسط الراتب بالإضافة إلى المزايا لكل مشارك. 
صن الممكن الاكتفاء بمتوسط الأجر مع نسبة تضاف للمزايا عند إجراء 
sS‏ قد يساوي أكثر من ذلك بکثیر. 
فعاسى سسبيل المغال» هسناك تكلفة إضافية تتمغل في تكلفة احافظة على العامل مغل 
a‏ والسكرتارية والمصررفات غير 
المباشرة الأخرى» رجیعها عکن ن إضافته مع تود سط تكلفة العمالة. لذلاكف قد 
يدي مترسط الأج ا > وبالتالي فمن المفضل استخدام 
المدخحل المتحفظ الذي يركز على الراتب والمزايا 


: زاي 
بالإضافة إلى تكلفة العمالة في الساعة الواحدة هناك مزايا وفرائد أخرى 
يمكن تحقيقها نتيجة للوفورات في الوقت مغل تقديم خدمة أفضل» وتجنب غرامات 
التأخحير وخاتق الفرص الإضافية للربح. 
هنا لابد من الإشارة إلى أن الاستفادة من وفورات الوقت لن تتحقق إلا 
باز جمة هذا الوقت المعرفر إلى انخفاض في العكلفة أو زيادة في الربج لن 
E TT‏ ارد البشرية عن إدارة وقت المديرين إلا عندما 


یستخدم اا لمديرون هذا الوقت بطريقة فعالة. 


الفصل السادس ا مالية 


: حول البيانات إلى فيم 


الاستنمار البشري 


سادسا: التكاليف التاريخية 

أحيانا ما تتضمن السجلات التاريخية قيمة أحد المقاييس التي تعكس تكلفة 
رار قيمة) إحسدى وحدات التحسين» وبالتالي تتضمن هذه الاسزاتيجية تحديد 
المسجلات المناسبة وجدولة مكرنات التكلفة الفعلية بالنسبة للبسند المطروح 
للبحث. فعاسی مسبيل المغال» قامست إحسدى شر كات الإنشاءات بتطبيق بر نامج 
سسس السسلامة بهدف تحسين أداء السلامة في المواقع الأمر الذي أدى إلى تحسين 
العديد من مقاييس الأداء المرتبطة بالسلامة. وبفحص سجلات الشركة باستخدام 
بيانات سنة واحدة تمكن أفراد الموارد البشرية من حساب متوسط التكلفة لكل 
مقياس من مقاييس السلامة. 

عادة ما تكون البيانات التارخخية معوافرة بالنسبة لعظم البيانات الثابعةء 


ولسوء الحظ» لا ينطبق ذللث على البيانات المتغيرة. لذلك هناك مجموعة أخرى من 
الاستزاتيجيات التي يجب الاستعانة بها لأتحويل البيانات المتغيرة إلى قيم مالية. 


سايعا: مد خلات الخيراء الخارجيين والداخايين 

عسند تحريل عناصر البيانات المتغيرة إلى تیم مالية من المفيد الأخحذ في الاعتبار 
استخدام مسدخلات من هؤلاء الحبراء في العمليات التي تتأثر مبادرة أو برنامج 
المنوارد البشرية» حيث يقسوم الخبراء الداخليون بتوفير تكلفة (أو قيمة) رحدة 
واحدة من التحسين. 


TT‏ لعرفة بالإضافة إلى مجمرعة الإدارة غالبا ما 
لرن مصادر جيدة للمعلرمات) وب بالتالي جب أ ن يكونو! عأسى دراية تامة 


بالعمليات ولدیهم الاستعداد لتقديم ہہ راتھم في هذا اجال. لذلائ, عند الاستعانة 
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الأستشمار البشري 


بهم» من المفضل شرح الصورة الكاملة عن المطلوب منهم» والتأكيد على ضرورة 
توخي الدقة والىتحديد في تقديراتهم» فمعظم اخبراء لديهم أسلوبهم وطريقتهم 
الخاصة في تحديد هذه القيمة. فعلى سبيل المغال» في أحد المصانع» تم تنفيذ برنامج 
"ناء الفريق” بهدف خفض عدد الشكاوى المسجلة في الخطوة الثانية (هي الخطوة 
التي يتم فيها تسجيل الشكوى كتابة وتصبح أحد بنود البيانات المتغيرة القابلة 
للقياس). 


م يكن لدى المصنع أية سجلات عن إجالي تكلفة الشكاوى» وبالتالي ۾ 
تكن هناك أية بيانات عن الرقت اللازم لعالجة الشكرى. لذلك» كان من 
الضروري الامستعانة بتقدير أحد الخبراء الذين تق بهم الإدارة العلا ولديه معرفة 
تامسة بعملية الشكوى» حيث اعتمد في تقديره على متوسط الاستقرار الذي نحقق 
عسندما انتهت الشسكوى» والتكاليف المباشرة المرتبطة بالشسكوى مثل التحكيم 
ورسوم التقاضي والطباعة والبحث: والقيمة التقديرية للإشراف وأحد العوامل 
المتعلقة باخفاض الروح المعنوية. على الرغم من عدم دقة هذا التقدير الداخلي إلا 
أنه كان مناسبا لأغراض هذا التحليل ونال قبول الإدارة العليا. 

في حالة عدم توافر الخبراء الداخليين» بمكن الاأستعانة با خبراء الخارجيين 
الىذين يجب اختيارهم بدقة ووفقا خبرتهم بالنسبة لوحدة القياس. وخسن الخحظ 
هسناك العديمد من الخبراء المتوافرين والذين يعملون مباشرة في جال المقاييس المامة 
مغل اتجاهات العاملين ورضاء العملاء والتغيب والشكاوى والتظلمات» وغالبا ما 
يكوت لىديهم الاستعداد لإعطاء تقديراتهم عن تكلفة (أو قيمة) هذه البنود. إن 
تقديرات هرلاء الخبراء عادة ما تعصف بالدقة والمصداقية نظرا لارتباط تللك 
التقديرات بسمعتهم ومکانتهم. 
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الاستغمار البشري 


ثامنا: القيم الناتة من قواعد البيانات الخارجية 

قد يكن من المناسب» بالنسبة لبعض البيانات المتغيرة استخدام تقديرات 
التكلفة (القيمة) لرحدة واحدة اعتمادا على دراسات الوحدات الأخرى» فهذه 
الاسزاتيجية تستحكم في قواعد البيانات الخارجية التي تتضمن الدراسسات 
والبحرث التي ت ركز على تكلفة بنود البيانات. وسن الحظ هناك العديد من 
قراعد البيانات التي تتضمن دراسات التكلفة المتعلقة بسنود متنوعة للبيانات 
المتعلقة ببرامج الموارد البشرية حيث تتوافر في مجالات تكافة دوران العمالة 
والتغبيب والتظلمات والحرادث ورضاء العملاء. وعلى الرغم من كل ذلك فإن 
الصعوبة تكمن في إبجاد قاعدة البيانات المتضمنة للدراسات والبحوث المرتبطة 
موقف مشسابه للبرنامج المطروح للتقييم» ففي المواقف الثالية» من المتوقع أن تأتي 
هذه البيانات من موقف مشابه في الصناعة نفسهاء ولكن الأمر ليس بالسهولة التي 
نتخيلها: ولكسنه دائما ما يكون مستحيلاء إلا أنه أحيانا ما تكفى البيانات المتعلقة 
بالصناعات أو النظمات بأكملهاء مع مراعاة بعض التعديلات اللازمة لكي تعوافق 
مع الصناعة التي نعمل فيها. 


تم تصميم أحد برامج الموارد البشرية لتخفيض معدل دوران 
العمالسة لمديري الفروع بأحسد شر كات الخجدمات. وحتى يتم 
استكمال التقييم وحساب العائد على الاسستنمار» كان مسن 
الضروري تحديد تكلفة دوران العمالة التي تطلب تحديدها داخلياء 


تحديىد تكاليف عديدة عا في ذلك تكلفة التعيين واستيفاء عمليات 
التو ظيف والتهيغة وتمدريب المديرين الجدد واحفاض الإنتاجية أثناء 
عملسية تسدريب المديرين الجدد ومشكلات الجودة وصعوبات جدولة 
الأعمال ومشكلات رضاء العملاء. 
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الاستغمار البشري 


هذا بالإضافة إلى التكاليف الإضافية التي تضمنت المدير 
الإقليمي ١‏ الذي يقضيه في قضايا دوران العمالة. من الراضح أن هذه 
التكاليف ها أهميتها وقد لا جد مديرو الموارد البشرية الكافي 
اسساب تكلفة دوران العمالة خاصة إذا كان مطلوبا بالدسبة لحدث 


٤ E N 5‏ دة | 
وأحد مرة واحدة مغل تقبيم أحد البرامج التدريبية. 


في هذا المغال» حددت الدراسات الصناعة المماثلة القيمة عا 
يعادل (د , ) مترسط الرتبات السنوية للعاملين» لذلك» فضلت 


الإدارة اسستخدام المدخل المستحفظ وقامست بتعديل القيمة لتصبح 


مساوية لمتوسط الرتبات السنرية الأساسية لمديري الفرع. 


تاسها: تقديرات المشاراك 
ئي بعسض المواقف» يقسوم المشاركون في البرنامج بتقدير قيمة تحسن البيانات 


المستغيرة حسيث تتداسسب هذه الاسر اتيجية عندما يستطيع ! الشار ک 


(أو قبيمة) الوحدة من المقياس احسن عن طريق تطبيق برنامج الموارد البشرية» مع 
مراعاة أن يتلقى هؤلاء المشا ر كين تعليمات واضحة مصسحروبة بأمثلة عن نوع 


کون تقدير تكلفة 


المعلرمات المطلربة منهم. إن فائدة هذا المدخل تعتمد عاسى أن الأفراد الذين 

یعملرن عن قرب من التحسينات غالبا ما عمکنھہ تقدیر قيمة هذا التحسين بدقة 
بهسدف خضسض معدل تغيب العاملين في رحدات عماسهې تم تصسمیم 

وتطبسیق برنامج تسدریي يتضسمن إحداث التغيير في السياسات والإجراءات 


ل ا و 
جموعة من المشرفين. 
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الاستغمار البشري 


لساب العائد على الاستفمار للبرنامج كان من الضروري تحديد متوسط 
قيمة وحدة واحدة مسن وحدات التغيب في الشركة وكماهو الحال في معظم 
المنظمات» م تكن السجلات التارعنية المتعلقة بعكلفة التغيب متوافرق بالإضافة إلى 
عسدم توافر الخبراء وقلة الدراسسات الخارجية المتعلقة بهذه الصناعة. لذلك» قام 
المشرفون (المشاركون في البرنامج) بتقدير تكلفة وحدة التغيب» وفي مقابلة مع 
الجمسرعة» تم تكلسيف كل مشارك بتذ كر آخر حالة تغيب قام بها أحد المرؤرسين 
بصورة مشاجئة» رزصش ماهر ضروري لتعريض هذا التغيب. 

ونظرا لاختلاف تأثرر كل حالة من حالات التغيب من مرؤرس لآخر داخل 
رحدة العمل نفسهاء استمعت اجمرعة لكافة التفسيرات التي تم عرضها. وبعد 
التعليق على ما يجب القيام به عسندما يتغيب المرؤوس» قام كل مشرف بإاعطاء 
تقدیراته» وصع التشسجيع والتحفيزر عادة ما بحدد كل منهم قيمة مالية» يتم بعدها 
حساب هتو سسط اجموعة وتکرن النتيحة الخحصرل عاسی تکشة وحدة التغيب 
لاستحدامها في تقبيم برنامج الموارد البشرية الطبق. وعاى الرغم من أن هذه 
الستكلفة تشديرية إلا أنها تعتبر أكضر دقة من بيانات الدراسات الخارجية أو 
الحسابات العتمدة على استخدام السجلات الداخاية أو تقديرات الخبراء» ونتيجة 
لأن هذه التقديرات تأتي من المشرفين الذين يتعاملون مع هذه القضية يومياء فعادة 


ما تكرن مقبولة من الإدارة العليا. 


هاشرا: تقديرات المشرف 
في بعصض الراقف لا يستطیع المشا ر كون تحديد قيمة للتحسين» فقد یکون 
عملهم مسستبعدا مسن مخرجات العملية وبالتالى لا مکنھم إعطاء تقديرات دقيقة. 


رفي هذه اخاللة: قد يكرن قادة الفرق أو المشرفرن أر المديروت قادرين على تقدير 


الاستغمار البشري 


تكلفة التحسين. وبالتالي كن تکليفهم بتحديد قيمة لوحدة التحسن المرتبط 
بالبرنامج. فعلى سبيل المخال» تم تطبيق برنامج تدريي لمثلي خدمة العملاء بهدف 
تقلسيل شكاوى العملاء على الرغم من انخفاض شكاوى العملاء نتيجة لتطبيق 
المهسارات والمعارف المكتسبة من البرنامج كانت هناك حاجة لتحديد قيمة شكوى 
واحدة لتحديد قيمة التحسين. 

وعلى الرغم من معرفة ممثلي خدمة العملاء ببعض القضايا المتعلقة بشكارى 
العصلاء إلا أنهم كانوا غير قادرين على معرفة التأثير الكليء وبالتالي قام 
مشرفوهم بتحديد القيمة. 

في مواقف أخرى» تم تكليف المشرفين مراجعة تقديرات المشاركين والموافقة 
عليها. فبعد تنفيذ برنامج تدريي للمديرين باحدى شر E‏ قا 
المشاركون بتقدير قيمة التحسينات المرتبطة مباشرة مشا ركتهم في البرنامج 
وامستخدامهم للعملية الجديدةء وبعد ذلك قام مديروهم مراجعة تلك التقديرات 
والعملية التي استخدمها المشا ركرن للرصول إلى هذه التقديرات. 


حادي هشر: تقديرات الإدارة العا 


في المواقف التي تكون فيها عملية حساب القيمة بالغة الصعوبة أو التي لا 
یتوافر فیها مصادر يکن E O‏ قيمة 
البيانات» حيث يكلفرن بتحديد قيمة للتحسين من وجهة نظرهم. فعلى سبيل 
المثال» قامست إحدى المستشفيات عحاولات عديدة لتحسين درجة رضاء العملاء 
عن طريق مجمرعة من مبادرات المرارد البشضرية التي تضمنت تغيير السياسة 
الداخللية الرتبطة ععايير الأداء وسن خلال تنفيذ برنامج تدريي جميع العاملين 
بهدف نحسين خدمة العملاء وبالتالي تحسين رضاء العملاء الخارجيين. 


4 
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الاستشمار البشري 


أتحديد قيمة البرنامج» كان مسن الضروري تحديد قيمة وحدة التحسين» 
رنتيجة للاهتمام الشسديد للمديرين بعحقيق هذا التحسين» تم تكليفهم بتسجيل 
آرائهم بالنسبة لقيمة رحدة واحدة. وني أحد الاجتماعات الدورية قام كل مدير 
مسن الإدارة العلسيا بالإضافة إلى مدير المستشسفى بوصف الفوائد التي ستعود على 
المستشفى بشحسين رضاء العملاء. 

بعد المناقشة» تم تكليف كل فرد بتقدير القيمة المالية احققة عند حدوث 
التحسسن. وعلى الرغم من إحجام بعض المشار كين عن إعطاء المعلومات المطلربة 
إه انهم بقلیل من الدشجيع والتحفيز» قاموا بتسجیل تقدیر اتهم وبعدھا تم حساب 
المتوسسط الذي أدى بدرره إلى حساب قيمة وحدة التحسين التي تم استخدامها في 
حساب الفائدة من البرنامج. 


اني مشر: تقديرات أفراد الموارد البشرية 

الامسزاتيجية الأخيرة المستخدمة في تحصويل البيانات إلى قيم مالية هي 
الامستعانة بتقديرات أفراد الموارد البشريةء فباستخدام كافة المعلومات والبرات 
المعاحة يستطیع أفراد الموارد البشرية تقدير القيم المطاربة. 

قامت إحدى شر كات البزول العالمية بتصميم أحد البرامج التدريبية خفض 
معدل التغبيب ربعض المشكلات الأخرى بين الموزعين. قام أفراد المرارد البشرية 
بتقدير قيمة حالة التغيب بلغ (ه ١‏ درلاراء تم استخدامھا فی حساب وفورات 
انخفاض معدل التغيب بعد تطبيق البرنامج. 

عاسى السرغم من قدرة أفراد الموارد البشرية على إعطاء تقديرات دقيقة, إلا 
أن هذا اللدخل قد يكرن متحیزا في نتانجهء وبالتالي جب عدمباستخدامه إلا في 
حالة عدم توافر المداخل الأخرى. 
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ثالث مشر: اختيار الاستراتيجية المناسبة 


في ظل وجرد العديد من الاسبزاتيجيات» يصبح التحدي اخقيقي هو اختيار 
من الإرشادات التي تساعد على الاختيار السليم: 


۲ اثر الاستراتيجية المناسبة نوع البيانات 
هناك بصض الاستاتيجيات اللصممة خصيصا للبيانات الفابسعة 
وأخرى مصممة للبيانات التغيرة: ربالتالي فرع البيانات هر الذي يفرض 


الاستزاتيجية المستخدمة. 


۳ ابدأ بالاستراتيجيات الأشر دقة قم الأقل 
تتناسسب الاسزاتيجيات الغلاث الأرلى التي تنارلناها في بداية هذا 
الفصل مع البيانات الثابدة. وبالتالي یجب استخدامها مع المقياس المناسب» 
اما الاسزاتيجيات السبع بداية من اسزاتيجية التكاليف التارجنية النالية 
ذه الاسازاتيجيات فتتناسسب مع البيانات المتغيرة» وقد حرصنا على 
عرضها زفقا لدرجة دقتها ومصداتيتها» وعلى الرغم من اختلاف درجات 
الدقة والمصداقية هذه الاستاتيجيات إلا أنه من الضروري مراعاة مدى 


ملاومة وجدوی کل منھا في کل موقف. 
۲ هند اختيار الاستراتيجية تعرف على مدى تواشرها ودرجة صعوبتها 


أحيانا ما يتأثر اختيار الاسزاتيجية بعدى توافر مصدر معين للبيانات: 


ر 


وأحيانا ما يتأثر الاختيار عدى صعربة التطبيق. 
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الاستمار البشري 


۲ عند طلب التقديرات استخدم المصدر الأكثر معرفة واطلاعا على القضية المطروحة 
اتيم . 
من الضروري أن ي يكرن مصدر العلومات لى دراية تامة بالعمليات 
والقضايا المتعلقة بقيمة 4 


٤ 1 


۲ استمخدم استراتيجيات متعددة لتعظيم الغاندة متها 


آحسانا صا يضید امستخدام کشر هن اسزاتيجية واحدة للحصسرل 
عاسى فيمة للبسيانات: ففي حالة توافسر معسادر صتعددةء جب اسستخدام 
ار فسن مدر راسد لاسستخدامها ا کل کشم مقارنسة ار للحصرل 
آراء مستعددة. وهسدا بب إحسداث اکن ل بين هده ا 


باسستتحدام معیار مناسسب للاخحتيار مسغا اسستخداھ اقا ل قسيمة" وسر 


المعيار الفضل نظرا لطبيعته المنحفظة. 


۳ قلل الوشت المطلوب لاختيار وتطييق الاستراتيجية الناسية 


كما هر الخال في العمليات الأخحرى» من الهم تقليل وقت الاختيار 
إلى اقل حد نمكن حى لا يصح الوقت واجهد المرتبط بالعائد على 
الاسسستشماء ر طسریلا جسدا فبعض 
الاسر اتیجیات مک ن تطبسيقها ئي 
وتست أقسل مسن الاسسراتيجيات 
الأخحرى كما أن الإفراط في الوقت 
بمكسن أن يدي إلى حالة من الإحباط 


جس ال پر دی إن 
ا aS‏ 
وعدم اتس لأستخمال العمنية. 
¥ 
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الاستشمار البشري 


رايع هشر: دقة ومصداقية البيانات 
The Credibility Problem ãluall Aa 16‏ 
تف ض الاستزاتيجيات المعروضة في هذا الفصل أن كل بند من بنود 
البيانات والمرتبطة ببرامج الموارد البشرية» مکن تحریله لل قيمة مالية. 
وعلى الرغم من إمكانية وضع التقديرات باستخدام اسازاتيجية واحدة أو 
أكشر» إلا أن عملية تحويل البيانات إلى قيم مالية قد تفقد مصداقيتها مع الفئة 
الستهدفة التي قد تشكاث في استخدامها في التحايل. 


إن البيانات الرصسفية» غل التغير في الررح المعسنوية للعساملن أر 
انخفاض عدد الخلافات بين العاملين: تتسم بصعوبة تحويلها إلى تيم ماليةء 
لذللك فان السؤال الرئيسي هنا هو: "هل هناك تقة كاملة في هذه النعائج 
عند عرضها على الإدارة العليا؟“. 

إذا م تجتاز العملية اختبار الفقةء لا بحب تحريل هذه البيانات إلى قيم 
مالية والاحتفاظ بها كمزايا عينية غير ملموسة. أما البيانات الأخرى؛ 
خاصة البيانات الثابتةء» فمن الممكن استخدامها في حساب العائد على 


۳ 
٣ 
1 
1 
٤ 


الأستغمار. 

إن دقة البيانات رمصداقية عملية التحويل تعتبر من الأمور الهامة 
وأحيانا ما يتجنب قادة الموارد البشرية تحويل البيانات هذا السبب» 
ويفضلون الإعلان عن انهم تمکنوا من خفض معدل التغيب من )/.٩(‏ لی 
)٤(‏ سدون سحاولة وضع قيمة للتحسين. إنهم يفترضون أن كل فرد يتلقى 
المعلومات سوف يقوم بوضع قيمة لاخفاض معدل التغيب» ولسوء اظ قد 


لا تكون الفئة الستهدفة على دراية تامة بتكلفة التغيب وعادة ما سيقومون 


۹۸ سس 
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يإاعطاء قيمة أقل عن القيمة الفعلية للتحسين. ونتيجة لذلف» لابد من 
وجود بعض اخاولات التي تحرص على إدراج هذا التحويل في تحليل العائد 
٤‏ كيف تاشر مصداقية البيانات 
عند تقديم بيانات العائد على الاستغمار جموعة حتارة من الفثات 
المستهدفة» ستظهر أهمية المصداقية. 
سسوف تؤثر العرامل التالية على درجة اقتناع الفئة المستهدفة ونقتهم 
في البيانات: 
٤‏ سمعة مسر السیانات: 
مغل المصدر الفعالى للبيانات القضية الأول للمصداقية. ما 
مدى مصداقية الفرد أر امجمرعة التي تقرم يإاعطاء البيانات؟.. هل 
يفهمون الموضورع؟.. هل هم على دراية تامة بالعمليات؟. إن الفئة 
الستهدفة عادة ما تضع ثقة أكبر في البيانات التي يتم جمعها من 
الأفراد الأكثر قربا من مصادر التحسين أو التغيير الفعلي. 


٤‏ سمعة معبادر الدراسة: 


تحرص الفئات المستهدفة على التدقيقق وإمعان التفكير في سمعة 
وشهرة الفرد أو الجموعة أو المنظمة التي تعرض البيانات. هل هذا 


تحليله؟. هل يترخى الدقة والصدق في عرض البيانات؟. 
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الاستمار البشري 


إن الإجابة على هذه الأسئلة سوف يشكل صورة كاملة عن 
“عة وشهرة هذا المصدر. 


4 هفوافع القانمین بالنقییم: 
هل للقسائمين بعرض البيانات الاستعداد والدافع للقيام بهذا 
العمل؟. هل لديهم اهتمامات شخصية لعرض نتائج مفضلة ومقبولة 
أه لف ض نتائج غر مفضلة؟. إن هذه القضايا سروف تدفع بالفنات 
1 کے ا n‏ * ت 
الستهدفة إلى الحرص على دراسة درافع النغذين للدراسة. 


4 ىة لرا اة : 
تفضل الفنات المستهدفة معمرفة الطريقة الت تم بها تنضيذ 
لدراسسة: وكيضشية إجراء الحسابات والخطرات التبعة: رالعمليات 
التي تم اسستخدامهاء فعدم توافر هذه المعلرمات يجعل الفسئات 
المستهدفة یشککون في النتائج. 


4 الافتراشات التي تم التجليل وفقا لها: 

ی العديسد مسن دراسسات العاند علسی الاسستثمار تستکو ن 
افتراضات معيسنة يتم على أساسها إجراء الحسابات والنتانج. لذلك 
تفضل الفئات المستهدفة معرفة هله الافتزاضات وما إذا كانت 
افزاضات قياسية ام ل وكيف تمت المقارنة بينها وبين الافتراضات 
الأخرى في الدراسة؛ أر بينها وبين الأفتراضات الأخرى لوحدات 
العمل في المنظمة. إذاعم اسستبعاد هذه الافراضات» ستقوم الفتات 
الستهدفة بوضع افتراضاتها الخاصة التي عادة ما تكرن غير مفضلة. 
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الاستغمار البشري 


4 وافعية بيانات الم رجات: 
من الممكن أن تعسبب القيم المؤثرة للعائد على ا 
حصدوث مشكلات» فعندما تبدو بيانات أداء العمل غير واقعية قد 
تواجه الفئات المستهدفة صعوبة في الاقتناع بهاء فالمطالبات المبالغ 
فيها لا تجد عادة من يصغي إليهاء نما يؤدي إلى استبعاد التقارير حتى 
قبل مراجعتها. 
4 فوع يانات 
عصادة ما يفضا أعضساء الشات المسستهدفة البيانات التابعة: 
حيث أنهسم يدشدون البيانات المرتبطة بالمخرحات واجردة والتكلفة 
والوقت» وهله المقاييس عادة ما يسهل فهمها واستيعابها وتر تبط 
مباشرة بالأداء التنظيمي. وعلى النقيض من ذلك أحيانا ما تكون 
هناك شكوك في البيانات المحغيرة نتيجة لاهتمام العديد من المديرين 
بالطبيعة المتغيرة للبيانات رالقيود المغروضة في العحليل. 


4 نفطاق التجليل: 
U Bibs:‏ یله ھا ا dû‏ 

هسل نطاق التحليل محدود؟. .هل يتضمن جرد مجمرعة واحد 
فقط. أم جميع العاملين في المنظمة؟. كلما كان نطاق الدراسسة 
مقصرر! على جمرعة صغيرة أو ليله مسن اجموعات. کانت 
العملية أكثر دقة. 

إن هذه العرامل جتمعة تؤثر على مصداقية دراسة تأثير العائد 
عاسى الامستغمار وتشسكل إطارا عاما يتم في إطاره وضع تشرير العائد 
علی ال ستنمار. 


8 اوی کک زات !! ڌ‎ E 
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عند التعامل مع كل قضية من هذه القضاياء فيما يلي 


النقاط الرئيسية القترحة لدراسة العائد على الاستتمار. 


F۹۲ 


استخدم أكثر المصادر مصداقية في التقديرات. 

اعرض الادة بطريقة غير متحيزة وموضوعية. 

اشر ح تفصيليا المنهجية المستخدمة في ختلف جوانب 
العملية»› ويفضل خطوة بخطرة. 


حدد الافزاضات الحوضسرعة ی التحليل وقارنها مع 
الافتزاضات التى تتضمنها الدراسات الأخرى المشابهة. 


احرص عاسى ضبط وتعديل قيم المخرجات عندما تبدو 
غير واقعية. 

اسستخدم البسيانات الثابتة قدر المستطاع وامزج بینها وبين 
البيانات المتغيرة في حالة توافرها. 

احرص على أن يكون نطاق التحليل محدوداء وطبق 
العملية على مجموعة واحدة أو أكثر من المشار كين في 
البرنامج» بدلا من التطبيق على جيع المشاركين أو جميع 
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4 إجراء المعديلات 


من الضررري إجراء تعديلين حتملين قبل الانستهاء مسن القيمة 
المالية» فضي بعض المنظمات التي يستم فیها اسستخدام البيانات المستغيرة 
بطرق غير دقيقة» أحيانا مسا تتاح للإدارة العلسيا فرصة مراجعة 
البيانات والموافقة عليها. ونتعيجة للطبيعة الوصفية هذه العمليةء قد 
تقسوم الإدارة بعحليل البيانات إلى مجموعة مسن العوامل (تقلسيل) 
البيانات حتى تكون النتائج النهائية أكثر مصدافية. 

أما التعديل الآخر فير كز على القيمة الزمنية للنقود. فنتيجة لحدوث 
الامستغمار في البرنامج أثناء فازة زمنية واحدة» وتحقيتق العائد في فارة زمنية 
لاحقةء تقوم بعض النظمات بتعديل فرائد البرنامج لتعكس القيمة الزمنية 
للسنقود» فالفوائد المالية الفعاية للبرنامج يتم تعدياسها لاستوافق مع الفترة 
الزمنية التي حدثت فيها التكلفة والتي تحققت فيها الفوائد (العائد) وعادة ما 
تكرت قيمة هذا التعديل صغيرة مقارنة بالفوائد النمطية احققة من برنامج 


الموارد البشرية. 


9۳ 
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القصل السابح 


الاستمار البشري 


الفصل السابع 


مراقبة تكلفة برنامج الموارد البشرية 


تعتسبر عملية جدولة تكلفة البرامج إحدى الخطوات الضرورية واهامة 
ساب العائد عاسى الاستغمار نظرا لأنها تؤدي إلى الوصول العرامل الحاكمة في 
معادلة العاند على الاستغمار» كما أن الاهتمام بالتكلفة ثل الأهمية نفسها التي 
يجب أن نوليها للفوائدء وعلى أية حال» ففي الواقع العملي غالبا ما يكون تحديد 
التكلفة اکر سهولة من تحديد الفوائد. 

يسناول هذا الفصل خطرات تراكم التكلفة وجدولتهاء وتحديد الإطار العام 
للستكلفة التي يجب تحديدها بالإضافة إلى بعض الطرق الاقتصادية التق يمكن 
استخدامها في هذه العملية. 


أولا: استراتيجيات التكافة 
١/١‏ أهمية التكلفة 
تمل عملية تحديد التكلفة تحديا كبيرا حيث أن الأرقام بحب أن تكون 
دقيقة وصادقة وحقيقية» فعلى الرغم من أن معظم المنظمات تقوم بوضع 
التكاليف بسهولة أكثر تحديدها للقيمة الاقتصادية للفوائد إلا أن التكلفة 
الحقيقية لبرنامج الموارد البشرية غالبا ما تسبب الحيرة حتى بالنسبة لبعض 
النظمات المعروفة. 
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الأستغمار البشري 


على الرغم من أن الرقم الحدد للميزانية الإجالية المباشرة . 
للمسوارد البشرية عادة ما يمكن وضعها بسهولة إلا أن الصعوبة تنتج 
عمند محاولة تحديد التكاليف المعينة لبرنامع الموارد البشرية بها في ذلك 
التكاليف المباشرة المرتبطة به. 


وحتی یمک تحدید العائد الحقيقي على الاستنمار» يجب أن 
تكون التكلفة دقيقة وحقيقيةء وإلا ستكون هناك صعوبة في تحديد 
فوائد البرنامج بالدقة المطلوبة. 


أهمية الكشف من كافة التكاليف 

من الملاحظ) في وقتنا الحالي» تزايد الضغوط أكثر من أي وقت 
مضى» للكشف عن كافة تكاليف برنامج الموارد البشريةء أو ما يسمى 
بالحمسيل الكامل للتكاليف» الأمر الذي ينقل المغهوم المتعارف علية 
للتكاليف إلى جسوانب أخرى مغل الوقت الذي يقضيه الما ركون في 
مقمابلات التطبيق والتدريب عا في ذلك الفوائد الحققة والنفقات الإدارية 


غير المباشرة الأخرى. 
وقي الحكومة أيضاً 
في إحسدى الميئات الحكومية قام أحسد الراجعين عراجعة 


الضرابط الإدارية واشتمل تقريره على جزء لا بأس به عن تكاليف 
برنامج الوارد البشرية يتلخص فيما يلي: 


الفصل السابع: اف نة رامع الرارة ار 


الاستغمار البشري 


لقد ركزت التكاليف التي تمت مراجعتها على مسترى 
السبرنامج على التكاليف الباشرة أو الفابستة”: ولم يكسن هسناك 
اهستمام بتكلفة اللوقت المسستهلك في المشاركة في بسرنامج 
المسوارد البشسرية. تكاليف وقسست المشسسارك في الإعسداد 
والمشساركة في الجلسسات اللازمسة للسبرنامج م يستم تحديسدهاء 
فبالدسبة لتكاليف سلسلة متتالية مسن البرامج زادت التكلفة 
الإجالية للبرنامج زيادة هائلة. 

لقسد أشسارت اميسئة الحكومية في تقريسرها إلى أن تكلفة 
عسامين بالسسسبة للبرنامج بلست )٠٠ ٠(‏ ألسف درلار» حسيث 
تضسمن هذا الرقم التكاليف المباشرة فقط وبالتالي كان أقل 
من الستكلفة الحقيقية عسند إضافة تكاليف الرقت المستهلك في 
الإعداد للسبرنامج والمشساركة فيه حساب الأعمال 
الورقسية والحضسور» يصبح الرقم الإجمالسي )١,۳۹(‏ مليون. 
فباذا كان متوسط الفرائد العينية »)/٤١,١(‏ تصبح التكلفة 
الإجمالسية المياشرة لسوقت العاملين في الإعداد والمشاركة ني 
البرنامج (۲) ملسيون. وأخسيرا إذا تم إضسافة التكاليف المباشرة 
للهيئة الحكسرمية )٠٠ ٠(‏ ألف دولار إلى مسبلغ (۲) مليون» 
یصبح الرقم (۲,۹) مليون دولار. 

العرامل التالية من بين العوامل الأخرى التي تتسبب في زيادة 
التكلفة الإجالية الحقيقية: 


ه٠‏ تكلفة السفر رالوجبات والإقامة للمشا ركين. 


۴1۸ 
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الاستشمار البشري 


ب والمزايا التي يحصل عليها الأفراد القائمين بالأعمال 


٠‏ تكلفة الفرص الضائعة باللسبة لإنتاجية العاملين عند قيامهم 
بالأعمال المتعلقة بالإعداد والمشاركة في البرنامج. 
هناك أيضا العديد من المعرقات التي راجهت اهيئة الحكومية 
لد حاو لتها تكلفة البرنامج: 
٠‏ اميل إلى استخدام نظم التكلفة الي لا تکشف عن التکالیف 
الإدارية والداخلية والتكاليف غير المباشرة الأخرى. 
تظهر التکاليف بز جه عام علسی مسستوی القسم بدلا مسن 
ظهررها على مستوی البرامج أو الأنشطة الشردية. 
٠‏ لم تتوافر معلومات التكاليف اللازمة عن طريق نظام التكاليف 
على أساس الأنشطة. 


في هذه الحالة اتضح أن تكلفة البرنامج اثر بکٹیر من 
المباشسرة» في إطار توقعات الإدارة من إدارة الوارد البشسرية أن تقوم 


بتسجيل التكاليف اخحملة بالكامل في تقاريرها. 


ا السكاليف المجملة بالكامل 
ف إطار المدخل التحفقظ خاب العائد على الاستغمار» من افرح 
التحميلى الكامل لشكافة المرارد البشرية. ففى إطار هذا المدخل» يتم 
تحميا كافة التكاليف التي مكن تحديدها وربطها ببرنامچج مهين. وفلسشة 


۴ 


۴۹4 
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الاستشمار البشري 


4 


هذا المغهوم تقوم على أنه ني حالة الشك في تحميل تكلفة ماء يفضل أن يتم 
تحميل هذه التكلفة. حتى وإن م يكن ذلك الإجراء ضمن سياسات 
التكلفة التبعة في المنظمة. 
خطورة وجود تکالیف بدون فوائد 
من الأمور التي نمثل خطورة كبيرة ال ر كيز على إطلاع الإدارة بكافة 
تکالیف بسرامج الموارد البشرية وعدم الاهتمام بتحديد فرائد هذه البرامج» 
ولسرء الحف استمرت العديد من المنظمات في الوقوع في هذه المصيدة 
لسنوات عديدة» حيث كانت تلجأ على تحديد تكاليف براجها لسهرلتهاء 
وإهمال تحديد الغرائد لصعوبتها. 
عند مراجعة معظم المديرين لتكاليف الموارد البشرية, يتبادر إلى 
النذهن سزال منطقي هر: ما الفائدة التي تحصل عليها المنظمة من البرنامج؟ 
وهر المسزال المنطقي الذي يمغل رد الفعل الطبيعي للإدارة عندما تكتشف 
ارتفاع التكاليف. فعلسى سبيل المستال» قامت إحسدى المنظمات بجدولة 
وعرض كاضة التكاليف المتعلقة بيرامج القيادة الإدارية على الإدارة العليا 
لکي تتعرف على العائد الإجمالي على الاستغمار في هذه البرامج» إلا أن 
الرقم الإجمالي تجاوز القيمة المتوقعة فسارعت الإدارة بطلب نقرير عن 
الشراند التي عادت عليها من هذه البرامج» فكانت النتيجة أن العطرير 
القشيادي كسان قليلا للغاية» وبالتالي قررت الإدارة تقلسيل هذه البرامج 
ومراجعة أية برامج جديدة بدقة شديدة. 
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الاستشمار البشري 


على الرغم من المبالغة التي قد يتصف بها هذا ا مثال» إلا أنه يوضح 
مسدى خطورة الاكتفاء بعرض نصف المعادلة فقط فتيجة هذه الخطررق 
قات بعض المنظمات بحظر عرض بيانات تكاليف الموارد البشرية ما م يتم 
معها عرض الفوائد» حتى وإن كانت تلك الفوائد وصفية أو غير ملموسة› 
الأمر الذي يساعد على انحافظة على إحداث التوازن بين طرفي المعادلة. 
السياسات والإرشادات 

قد تجد بعض المنظمات أنه من اميد التفصيل في فلسفتها وسياستها 
بالسسبة للستكلفة عن طريق إصدار مجموعة من الإرشادات لأعضاء المرارد 
البشرية والآخرين المذين يراقبون ويعرضون التكاليف في تقاريرهم» فهذه 
الإرشادات تعمل على التوضيح التفصيلي للعكاليف المصاحبة لبرامج 
الموارد البشرية» وشرح كيفية جع وتحليل وعرض البيانات. 

يازا وح عصدد صفحات هذه الإرشسادات مسن صسفحة واحسدة في 
المنظمات الصغيرة إلى مائة صفحة في المنظمات الكبيرةء وبطبيعة الحال من 
الممضل أن يكون المدخل بسيطا وغير معقد. 

بعد الانتهاء من وضع الإرشادات لابد من قيام أفراد المالية واخاسبة 
بمراجعتهاء فا لمستند النهائي يعمل كما لو كان قوة إرشادية هامة في تجميع 
ومراقبة وعرض التقارير» وبعد حساب وعرض العائد على الاستنمار» يتم 
وضع التكاليف في نموذج ملخص ووضع إرشسادات العكلفة في خانة 
الملاحظات أو إرفاقها كملحق مع التقرير. 
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2 الفات النمطية للتكلفة‎ ١ 
من أكشر المهام أهمية في عمللية تحديد المهام هي عملية تحديد أي‎ 

التكاليف يجب وضعها في جدول تكاليف البرنامج فهذه المهمة تتضمن 
القرارات التي سيتم سيقوم أفراد الموارد البشرية باتخاذها والقي عادة ما 
يوضح الجدول رقم (0/۷ الفئات المقتزحة للستكلفة بالنسسبة 0 

للمدحل المعحفظ في التقدير. فيما يلي وصف لكل فدة: 


:Pr 0۲a عd التكاليف المباشرة اع01۲ والتكاليف الموزعة‎ ١ 


عادة ما يتم حصر وحساب كافة التكاليف المرتبطة بالررنامج» 
وبالتالسي فتكاليف تحاسيل الاحتسياجات وال يم والتطوير 
رالتحصيل» لابد من توزيعها بأكملها على فازة البرنامج التي يجب 
أن تكرن قصيرة عسند اسستخدام 
المدخل المستحفظء حسيث أن بعسض 
المنظمات قد تعبير هذه الفزة عاما 
واحداء والبعض الآخر قد يعتبرها 


i 
i 
1 
ii 
٤ 


عامین أو ااثة أعرام. 
ف حالة و جود بعسسض 
الاستفسسارات بشأن فزرة الوقت 


امحسددة لاستخدامها في معادلسة 
التوزيع» يجب استشارة أفراد المالية واحاسبة. 


PY 
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الاستثمار البشري 


e 


جدول (۸/۷: فیات تکالیف البرنامع 


بنود التكاليف موزعة 
تکالیف التحليل . 
تكاليف التطوير/التحصيل . 
تكاليف التطبيق ۰ 
e‏ الرواتب/المزايا - للمدربين - N‏ 
@ الرواتب/المزايا ‏ للمدسقين . 
ه مواد ورسوم البرنامج - ۰ 
ه السفر/الإقامة/الوجبات - ۷ 
٠‏ مكان الاجتماع/التدريب : 1 
e‏ رواتب/مزايا المشا ر كين 
e‏ تكاليف الاستعانة ببديل للمشارك (إن وجدم 1ہ 
ه الفاقد في الإنتاج : 0 
التكاليف التشغيلية N‏ 
0 الرواتب/المزايا - المشا ركون والمدربون N‏ 
0 الرواتب/المزايا - مسقو البرنامج N‏ 
0 الرراتب/المزايا . مدير البرنامج 1 : 
e‏ .المرادء الأجهزةء القاعات - ۰ 
0 السفرء الإقامة» الوجبات ت ۰ 
0 الخدمات الخارجية ۰ ء 
التقييم . 
اللخصص العام للتكاليف الإضافية ۰ 


PF 
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الاستشمار البشري 


دعصنا نستعرض المغال التالي لتوضيح توزيع تكاليف التطوير. 
في إحسدى الشر كات الكبرى» تم تطرير وتطبيق أحد برامج السلامة 
الصناعية نتيجة لوقوع سلسلة من الحوادث خلال الشهور القليلة 
الماضيةء» حيث تضمن البرنامج تغييرات في الإجراءات بحيث يتم 
وضع علامات تحذيرية على المعدات الخطرة أثناء توقفها عن العمل. 

لقسد تم تطوير السبرنامج بستكلفة قسدرها ( )۱۹8٠ ٠‏ 
دولار وكان من المستوقع امستمرار عماسه لمسدة ثلائثة أعرام قبل 
الحاجة إلى تحديغه: وتم تقدير تكلفة المسراجعة في نهاية الأعسرام 
اللثلانة عا يعادل نصف تكلفة الجرنامج الأساسي» أي ما يعادل 
)4۷٠٠١(‏ دولارء» على أن يستم عقده لعسدد )٤۲(‏ مجمرعة 
خلال فة الأعوام الثلائة مع حساب عائد خطط على 1 
الاستشمار بالنسبة ججموعة واحدة محددة. 

ونظرا لأن البرنامج سوف يتبقى له نصف القيمة في نهاية ٠‏ 
الأعوام الثلاثة. جب توزيع هذا المبلغ البالغ قيمته ر٠٠‏ ۹۷۵) ۰ 
دولارء الممغلة لنصف تكاليف التطوير» على عدد )٤٠(‏ مجموعة ٠ ٠‏ 
كتكاليف تطوير موزعة. وبالتالي يتم تحميل العائد على الاستغمار 
بالدسبة جموعة واحدة بتكلفة تطویر مقدارها ( ١‏ ۲۳۲) دولارا 
تسجل في جانب التكلفة. 
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الاستشمار البشري 


:Benefits Factor dilgadl Jale 1/1‏ 
عند عرض رواتب المشارك والأفراد المصاحبين للبرامج» يجب 
الأخذ في الاعتبار عامل الفوائدء فهذا ارقم عادة ما يكون معروفا في 
المنظمة ويستخدم في معادلات التكاليف الأخرى» حيث مغل تكلفة 

يع فوائد العاملين معبرا عنه بنسبة مئوية من الرواتب الأساسية. 

في بعض المنظمات» تكون هذه القيمة مرتفعة بحيث تازاوح ما 
بین (۰ 9./) و »)/٦۰(‏ ونی منظمات اخری قد یکرن منخفضا 
بجیث یزاو ح ما بین (۲۵./) و (۴۰/). 


فانا: الفات الرنيسية للتكلفة 
۲ اليف التجلیل 
۰ تعتبر هذه الفئة من التكاليف واحدة من أكثر الفثات التق يتم 
إغفاهاء ففي بعض البرامج تكون هذه التكلفة (صفر) نتيجة لتنفيذ البرنامج 
بدون تحليلء وعلى أية حال» مع تىزايد تر كيز المنظمات على تحاسيل 
الاحتسياجات» سسوف تتزايد هذه العكلفة في المستقبل» حيث يجب حصرها 
رتحديدها بالكامسل. تتضمن هذه التكاليف الوقت الذي يقضيه الأفراد في 
التحلسيل والرسوم والنفقات الباشضرة للمستشسارين الخارجيين المسنفذين 
للتحليل» والخدمات الداخلية المستخدمة في التحليل. 


عادة صا يسم توزيع التكلفة الإجالية على الفزة المخصصة للبرنامج 
وهي الفازة التي يتم تحديدها اعتمادا على نوع وطبيعة البرنامج وعادة ما 
تنزاوح من عام إلى ثلانة أعرام. وبطبيعة الحال» يستننى من ذلك تلك 
البرامج التي لا ندوقع ها التغيير لسنوات عديدة. 
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الاستغمار البشري 


۲/۲ 


1/۲ 


تكاليف التطوير والتحصيل 

تتضمن هذه التكلفة الوقت الذي يقضيه أفراد الموارد البشرية 
الداخليين في التصميم والتطوير بالإضافة إلى شراء التجهيزات وأجهزة 
عرض الصوت والصورة "الفيديو“ وأجهزة تشغيل الأسطرانات المضغرطة 
والمراد الأخرى المتعلقة مباشرة بالبرنامج» هسلا بالإضصافة إلى اسستخدام 
الموردين الخارجيين. 

وكما هو الحال مع تكلفة التحليل» عادة ما يتم توزيع تكلفة 
التصميم والتطوير باستخدام فازة الوقت نفسها وهي من عام إلى ثلانة 
أعوام باستثناء البرامج التي لن تتغير إلا بعد سنوات عديدة. 

بدلا مسن تحمل تكلفة التصميم والتطويرء» تقوم العديد من المنظمات 
بشراء البرامج الجاهزة لاستخدامها مباشرة أو بعد إجراء تعديلات طفيفة 
عليها» حيث تتضمن تكلفة التحصيل هذه البرامج نن شراء المواد والرسوم 
المدفوعة للموردين وللحصول على حق استخدام هذه المواد بالإضافة إلى 
التكاليف الأخرى المرتبطة بحق تطبيق البرنامج. 

يجب توزيع هذه التكاليف بالطريقة نفسها المتبعة من قبل» من عام إلى 
ثلاثة أعوام» وإذا تطلب اليرنامج إجراء بعض التعديلات يجب إضافة القيمة 
إلى تكاليف التطوير. 
تكاليف التطبيق 

غالبا ما يكون الجزء الأكبر من التكلفة هو ذلك اجزء المصاحب 


للتقديم أر التطبيق» وعادة ما يتضمن جس فئات رئيسية: 


۴۴ 
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الاستغمار البشري 


۳ مرتبات المدربين والمنسقين: 

يجب أن تتضمن تكاليف التطبيق كافة مرتبات المدربين 
والمنسقين للبرنامج» وني حالة مشار كة المنسق في أكثر من برنامج يتم 
تحميل البرنامج بالمكلفة المتعلقة بهء وإذا كان هناك مدربين خارجيين 
يجب أيضا تحميل كافة أتعابهم وفقا للجزء الذي شا ركوا فيه في 
البرنامج» لذلك» لابد من التر كيز على التحديد الدقيق للوقت الذي 
يقضيه العاملون الداخليون أو المستشارون الخارجيون في العمسل 
مباشرة في البرنامج» مع مراعاة أن يتم تحميل عامل الفوائد في كل 
صرة يتم فيها تحميل التكلفة المباشرة للعمالةء فهذا العامل بمثل قيمة 
صتفق عليها وعصادة مسا يقوم بتحديدها الماليون والحاسبون بدسبة 

تازاوح من (۳۰./) إلى ( ۰ .)/.٤‏ 


۲ الرسوم ومواد البرذامج: 
مغل الإرشادات والمعينات الوظيفية والبرنجيات والأدوات 
المكتبية والكتب والحالات الدراسية والعمارين وكتيبات العمل 
الخاصة بالشار کین ورسوم استخدام البرجيات. 


۲ السفر والإقامة والوجيات: 
مغل تكاليف السغر للمشار كين أو المدربين أو المنسقن» 
وتكاليف الإقاصة والوجبات أشناء السغفر وأيضا تكاليف الوجبات 
أثناء البرنامج بالإضافة إلى تكاليف فزات الراحة. 
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الاستغمار البشري 


۲ مكان التنفيذ: 


رهي تكاليف مكان انعقاد البرنامج أو الجلسات التدريبية 


فبالنسبة للبرامج الخارجية تتمغل هذه التكلفة في تكلفة الفندق أو 
قاعة الاجتماعات» وبالدسبة للبرامج المنفذة داخلياء فتعمثل هذه 
الستكلفة في تكلفة التنظيم والإعداد. وهنا يجب التأكيد على تقدير 
هذه التكلفة وعرضها حتى وإن م يتم الإشارة إليها في تقارير أخرى. 


۳ مرتبات ومزايا المشارکین: 


وهي النفقات التي يجب إضافتهاء وبالنسبة للبرامج التي تم 


تطبيقها بالفعل يمكن تقدير هذه التكاليف باستنخدام المتوسط أو 
متوسط قيم المرتبات في التصسنيف الوظيفي النمطي. وني حالة 
اسستخدام البرنامج في حسساب العائسد على الاسستغمار» مكسن 
للمشار كين تسجيل مرتباتهم مباشرة بطريقة سرية. 


في حالة اسستبدال أحد المشا ر كين بأحد الأفراد الذين تزيد 


تكلضتهم عن التكلفة التي تم حسابها من قبلء لابد من حساب هذه 
الزيادة وإضافتها إلى التكاليف. دعدا نستعرض الال التالي لمعرفة 
كيفية حساب الزيادة في التكلفة بافتزاض وجود أربعة أفراد يعملون 
في أحد مصسانع الأنابيب» ثم اضطر واحد منهم إلى ترك المصنع 
للمشاركة في اجتماع متعلق بأحد برامج الموارد البشرية أو للعمل 
في أحد مهام الموارد البشرية. 


الاستفمار البشري 


في هذا المثالء قررت إدارة المصنع أن العمل بعكن أن يستمر 
بالأفراد الغلائة دة يوم واحد فقسط ربالتالي إذا التحق العاسل 
الرابع» الذي يتقاضى ( )٤ ٠‏ دولارا في الساعة الواحدة عهمة مدتها 
يومان» سوف يتطلب الأمر» في اليوم الثاني للمهمة»ء الاستعانة بأحد 
العاملين من الورديات الأخرى» فإذا كان هذا العامل يتقاضى أجرا 
إضسافيا مقسداره )٠١(‏ دولارا في السساعة السواحدة» يصسبح مسن 
الضروري حساب الفرق في تكلفة الإحلال )۲١(‏ دولارا في الساعة 
الواحدة وضربها في عدد ساعات العمل اليومية» ليصبح الناتسج 
(۹۰) دولارا. 

ونظرا لأن الراتب والمزايا الخاصة بالفرد المشارك في البرنامج 
قد تم حسسابها بالفعل» فمن الضروري حساب الستكلفة الإضافية 
للإحلال» طالما تم العمل بدون أي تغير في مستوى الإنتاجية. 


۲ تكاليف التشغیل: 


من الضروري حساب تكاليف تشغيل وصيانة برنامج الموارد 
البشرية بصصسورة مستمرة» وتتضمن هذه الستكلفة المرتبات والمزايا 
الخاصة بعدير أو منسسق البرنامج» بالإضافة إلى الماد والأدرات 
الكتابية ونفقات البرنامج والتكنولوجيا المستخدمة. 

في حالة وجود تكاليف تشغيل لأحد البرامج لفترة طويلة لا 
بد من تسجيلها على أساس سنوي» وتوزيعها أيضا على أساس 
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الأستشمار البشري 


سنوي حتی بمكن استخدامها في حساب العائد على الاستثمار. 
فعلبي سبيل المثال إذا تم تقييم أحد البرامج لمعرفة العائد منه خلال 
الفرة من الأول من أول مارس إلى آخر أغسطس» يجب توزيع تكلفة 
التشغيل السنوية لتغطي ستة شهرر. 
۲ تاليف التقییم: 

عادة ما يتم تحميل تكلفة التقييم ضمن تكاليف البرنامج 
خحساب إجهالي التكاليف الحملة» فتكاليف العائد على الاستغمار 
تتضمن تكلفة وضع امازاتيجية التقييم وأدوات التصميم وتجميع 
البيانات وتحليل البيانات وإعداد وتوزيع التقارير» حيث تعضمن 
فئات التكلفة الوقت والمواد والأدوات المشراة والمسوحات. وهنا 
يجب الإشارة إلى إمكانية توزيع تكاليف التقييم على العديسد من 
الرامج بدلا من تسجيل القيمة الإجالية كنفقة. ۰ 

فعلى سبيل المثال» إذا تم عقد (۲۳) جلسة تدريبية لأحسد 
بسرامج الموارد البشرية خلال ثلاث سنوات» وتم اختيار مجموعة 
واحدة لحساب العائد على الاستثمارء ممكن منطقيا توزيع تكلفة 
العائند على الاستغمار على الجلسات العدريبية الثلائة والعشرين› 
والسبب في ذلك هو أن نتائج تحليل العائد على الاستغمار يجب أن 
تعكس نجاح البرامج الأخرى والتي قد تتج في صورة التغييرات التي 
ستؤثر على البرامج الأخرى أيضا. 


الاستغمار البشري 


۲ التكاليف الإضافية غبر المباشرة: 

رهي التكاليف الإضافية في وظيفة الموارد البشرية التي لا 
تر تبط مباشرة بررنامج بعیسنه. وتمىفل هسذه الفئة أية تکالیف لإدارة 
الموارد البشرية لا تدخحل ضمن الحسسابات المد كورة أعلاه» حيث 
تتضمن تكلفة الدعم الإداري» والمصروفات المكتبية مغل التجهيزات 
زالمکكاتب والماتف وأجهزة الحاسب الآلي رآلات تصویر المستشندات 
ومرتبات مديري الموارد البشريةء والتكاليف الثابتة الأخرى. 

تلجأ بعض المنظمات إلى تقدير هذه التكلفة بقسمة إجالي 
التكاليف الإضافية على عدد أيام تطبيق البرنامج بالنسبة للعام 
الأمر الذي أصبح قيمة قياسية یتم استخدامها ف الخحسابات. 


فاشا: تجميع وتقدير التكلفة 

هناك طريقتان أساسيتان لتصنيف تكافة الموارد البشريةء تتم الأرلى بتحديد 
وصف للنفقة متل العمالة والمواد والإمسدادات والسفر .....إ وتسمى هذه 
الطر بقة 'تصسنيفات حسساب السنفقة Expense Account Classification‏ والطريقة 
الثانية تتم بتحديد فئات في عماية أو وظيفة الموارد البشرية مغل تطوير وتطبيق 
وتقییم برنامج. 

إن السظام الفعال هو الذي يتمكن من مراقبة التكاليف عن طريق فثات 
الحساب (الموضسحة في الجدول رقم (۲/۷) طبقا لوصف هذه الحسابات إلا أنه 


يتضمن أيضا طريقة لزاكم التكلفة بالنسبة للفئة الوظيفية/ عماية الموارد البشريق 
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الاستفمار البشري 


وعلى الرغم من أن التجميع الأول يحدد بكفاءة التكلفة الإجالية للبرنامج إلا أنه 
لا يضيد في إجراء المقارنة مع اليرامج الأخرى ولا يوضح الجالات التي قد تكون 


فيها التكلفة زائدة. 


۱/۳ 


مصفوفة تصنيف التكاليف 

تستجمع التكاليف وفقا لطريقت التصسنيف المشار إليها أعلاف 
فهساتين الطريقتين مرتبطتان فيما بيسنهما وتعستمد العلاقة على طريقة 
التظيم» فمثلاء قد تعنوع التكاليف الحددة التي تشكل الجزء الخحاص 
بالتحليل مع طريقة تنظيمها. : 

تتمغل أحد الأجزاء الهامة في عملية التصنيف في تحديد أنواع 
التكاليف» في نظام التصنيف اخحاسبي» وهي الأنواع التي تنطبق على الفثات 
الوظيفية/العملية. 

تمسغل المصفوفة الموضحة في الجحدول رقم (۲/۷) الفئات التي تعمل 
عاسى تجميع كافة التكاليف المتعلقة بالموارد البشرية في المنظمةء فالتكاليف 
التي تعتبر جسزءا من فئة رظيفية/عملية موضح أمامها علامسة (×) في 
المصفوفة» للإشارة إلى تلك الفئة. وكل عضو من أفراد الموارد البشرية 
يجب أن يعرف كيفية حساب وتحميل النفقة بدقة› ومشال ذل نفقات 


الأجهزة التي تم تأجيرها لاستخدامها في تطوير وتطبيق برنامج معين. 
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الاستخمار البشري 


الجدول رقم (۲/۷: مصفوفة تصنيف اللكاليف 


الفنات الوظيفية/العملية 

تصنيف جساب النفقة | ا کا اء ا ت 

H E ٤ أ‎ 
: 3 2 : 
x» | x | xj] x | x المرتبات والمزايا- أفراد الموارد البشرية‎ | ٠٠١ 1 

E. المرتبات والمزايا- الموظفون الآخرون.‎ ٠١ 
|× x x اللمرتبات والمزايا۔ المشا ركرن ا‎ ٠۲ ا‎ 
١ - الوجبات والسفر والمصروفات النشرية‎ ٠۴٠ | 
x x x x 5 ا ا أفراد الموارد البشرية‎ | 
. x EE . | الوجبات والسفر والإقامة۔ المشاركون‎ ٠٤ ٠ 
Xx x x x | التسهيلات المكتبية‎ ٠ھ‎ 8 
x x x مواد ومستلزمات البرنامج‎ 
x Ki O x x الطباعة‎ | ٠۷ 
x x | Xx o الخدمات اخارجية‎ ۸ 
x x x x x تخصص مصرروفات المعدات‎ ۹ 
SR a المعدات - إجار‎ | ٠١ 
x x المعدات . صيانة‎ | ١ 
lo N el رسوم التسجيل‎ |٠١ | 
x» × : : خصص مصروفات التسهيلات المكانية.‎ ۴۳ 
: x x التسهيلات المكانية ۔ إجار‎ | ١ 
x × x x x عخصص التكاليف الإضافية‎ |۵ 
x Xx x x x النفقات المتبرعة الأخرى‎ | ٠١ 
ا‎ 
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الاستشمار البشري 


في المىشال الذي بين أيديسناء هل يجب تحمیل کل أو جزء من التكلفة 
على العطرير؟» أم الأكثر ملاءمة هر تقسيم التكاليف إلى أجزاء يتم تحميلها 
وفقا لمدى استخدام هذا البند في كل ففة. 
تجميع التكاليف 

بالستحديد الراضسح لتصنيف حساب الستكلفة والفستات 
الوظيفية/العملية» يصبح من السهل تع التكاليف بالنسبة للبرامج الفردية 
حیث عکن تحقیق ذلك باستخدام أرقام معينة للحسابات والمشروعات» 
والمغال التالى يوضح كيفية استخدام هذه الأرقام: 


يتكون رقم المشروع من ثلائة أعداد تمشل برنامج محدد للموارد 


برنامج المشاركة في العائد 18+ 
الرقابة الإحصائية على الودة £1۸ 


تقييم التنوع | Y4‏ 


يتم أيضا تخصيص الأعداد للفثات الر ظيفية/العملية المشار إليها في 
الجدول رقم IV)‏ فباستخدام الخال السابق» یتم تخصیص الأرقام التالية: 


rf 
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1 
1 
١ 
8 
1: 
٣ 
۱ 
ا‎ 
ا‎ 


ا 
٣‏ 
i‏ 
1 
ا 
E‏ 
1 
| 


التطزير /التحصيل ٢‏ 
التطبيق ۳ 
التشغيل ٤‏ 


باسستخدام الأرقام المكرنة مسن رقمين رالمخصصة لتصسيفات 
الحسابات في الجدول رقم (۲/۷) يصبح النظام الحاسبي مكتملا فعلى 
سبي المشال» تم إعادة طباعة كتيبات لإعطائها للمشاركين في تبر تقييم 
التنوع» وبالتالي يكون الرقم المناسب لذلك هو ٠۷-۳۷۹۱‏ حيث يرمز 
الرقمين الأول والثاني من اليسار إلى تصنيف الحساب» يليه الفغة الوظيفية 
أو فة العمليةء يليه ثلائة أرقام ترمز إلى رقم المشروع. 
إت هذا النظام يساعد على سرعة تجميع ومراقبة تكاليف الموارد 
_البشرية» وبالتالي عكن عرض التكلفة الإجالية عن طريق: 


٠‏ برنامج الموارد البشرية (تقييم التنوع). 
ه٠‏ الفئات الوظيفية/العملية (التطبيق). 


ه٠‏ تصنيف حساب النفقة (الطباعة). 
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الاستشمار البشري 


hi 


تقدير التكلفة 

أحد الأسباب المنطقية لتعصبع التكاليف هسو التسبؤ بتكاليف 
البرامج المسستقبليةء وعادة ما يتم تحقيق هذا الهدف عن طريق طرق 
تقدير التكاليف المتعارف على استخدامها في المنظمة. 

تستخدم بعض المنظمات أوراق العمل اخاصة بتقدير التكاليف 
لوصول إلى العكلفة الإجمالية لأحد البرامج المقترحةء ويوضح الشكل رقم 
(۷/) مثالا لتلك الصفحات رالمستخدمة خسساب تكاليف التحليل 
والتطوير والتطبيق والتشغيل والتقييم. 

تتضمن الصفحات بعض العادلات التي تيسر تقدير التكلفةق 
وبالإضسافة إلى هذه الصفحات. لا بد من توفير معدلات التحمسيل 
الخحالسية للاخدمات والتوريدات والمسرتبات للاسستعانة بهسافي 
الحسسابات» مع مسراعاة أن هذه البيانات تتقادم بسرعة» وعادة مايتم 
إعدادها بصورة دورية. 

إن الأساس الأكثر ملاءمة لتقدير التكلفة هر تجليل التكاليف السابقة 
عسن طسريق نتسبع التكاليف الفعية التي حدثت في جميع مراحل البرنامج بداية 
مسن التجليل إلى التقييم فبهذه الطريقة بعكن معرفة ما تم إنفاقه على البرامج 
وما تم إنفاقه في الفعات المختلفة. وإلى أن تعوافر بيانات التكاليف الكافية 
من الضروري استخدام التحليل التفصيلي في أوراق العمل لتقدير القكلفة. 
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الأستشمار البشري 


الشكل رقم ر۷/١:‏ تموذج همل تقدير التكلفة 


نکالیف التعلیل 
٠ه‏ مرتبات ومزايا العاملين - أفراد الموارد البشرية 
(عدد الأفراد × متتوسط الراتب × عاصل المزايا × عدد ساعات 
العمل في المشروع) 
e‏ الوجبات والسفر والمصروفات الطارئع 
ھ النفقات المكتبية) 
® الطباعة) 
ه0 الخدمات اخارجية 
0 نفقات العدات 
ه روم التسجيل 
٠‏ انصص المصروفات العامة 
ه ‏ النفقات المتنرعة الأخرى 
إجمالي تكلفة التحليل 
تكاليضف التطوير والتحصيل 
© . مرتبات ومزايا العاملين رعدد الأفراد × مترسط الراتب 
× عامل المزايا × عدد ساعات العمل في المشررع) 
e‏ الوجبات والسفر والمصروفات الطارئة 
e‏ الفقات المكتبية 
® مواد وتجهیزرات البرنامج: 
2 أفلام تمت 
س شرائط فیدیو سسس 
فا 
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N 


Ill 


چ 


الاسشمار البشري 


شرائح مصورة 
أجهزة تشغيل اسطوانات مضغرطة 
برجیات 
- شفافيات جهاز العرض فوق الرأس 
¬ رسوم فنية 
أدلة ومواد 
أخرى 
® الطباعة 
8 اخدمات اخارجية 
0 سنصص الصروفات العامة 


ه النفقات المتبرعة الأخحرى 
إجمالي تكلفة التجليل 


تاليف الطبیق 

® تکالیف المشارك 
مرتبات ومزايا العاملين 
(عدد المشا ركين × متوسط الراتب × عامل المزايا × عدد ساعات أر س 
أيام العمل في التطبيق) 
الوجبات والسغر والإقامة (عدد المشا ركين × متوسط بتك 

النفقات اليومية × عدد الأيام الفعلية ) 
ه مراد وتجهيزات البرنامج 


@ تکالف إحلال المشارك (إن وجف) 
تكلفة الإنتاج غير الحقق (إن وجد مع شرح الأساس) 


ه تكاليف مدير البرنامج/ المنسق/ المدرب 
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ا 


يا 


الاستخمار البشري 


- المرتبات والمزايا ي 
- الوجبات والسفر والمصروفات الطارنة سک : 
الخدمات الخارجية ج 

® النفقات المخصصة لأماكن الانعقاد SEE‏ 

® نفقات المعدات _- 


٠‏ النفقات المعرعة الأخرى 


إجمالي تكلفة التنفيذ : 
تكاليف التسغیز 


2 تکالیف المشارك 


مرتبات ومزايا العصاملين (عصسدد امسار كين × متوسسط 
البراتب × عامل المزایا × عدد ساعات أو أيام استعمال س 
البرنامج) 
الوجبات والسفر والإقامة رعدد المشار كين × متوسط تسد 
النفقات اليومية × عدد الأيام الفعلية ) 
٤‏ مراد رتجهيزات البرنامج 
ه تكاليف إحلال المشارك رإن وجدم 
تكلفة الإنتاج غير الحقق رإن رجد مع شرح الأساس) 
ه . تكاليف مدير البرنامج/ المنسق 
المرتبات والمرايا 
چ الوجبات والسفر والمصروفات الطارئة 


@ الخدمات الخارجية 
تکالیف مكان التطبيق 
® ايجار القاعات 

0 خصص نفقات القاعات 


الفصل السابع: مراقبة تكلفة برامج الموارد البشرية 


الاستشمار البشري 


e‏ نفقات المعدات 


ه النفقات المتنوعة الأخرى کی 
إجمالي تكلفة التشغيل ‏ ---- 


تكالیف التقييم 
0 مزايا العاملين . أفراد الموارد البشرية 


(عده الأفراد × متوسسط السراتب × عامل المزايا × عدد ساعات 
العمل في المشروع) 


8 الوجبات والسفر والمصروفات الطارئة a.‏ 

ه تكاليف المشارك س 

® النفقات المكتبية تتس 
@ الطباعة تت 
e‏ أخدمات اخارجية سس 
® نفقات المعدات اشنق ست 
ه النفقات المتبوعة الأخرى شت 


إجمالي تكلفة النقييم 
النفقات العامة غير المباشرة ود 


إجمالي تكلفة البرنامج س 


الفصل الغامن 


ر 


الفصل التامن: حساب العائد الفعلي على الاستشما 


الاستغمار البشري 
الفصل الشاصن 
۰ جساب العاند الفعلي على الاستثمار 


خحساب العائد على الاستغمارء يتم تجميع القيم الالية لفوائد البرنامج» التي 
توصلنا إليها في الفصل السادس» مع بيانات تكاليف اليرنامج التي توصالا إليها في 
الفصل السابع. 

في هذا الفصسل سوف نستعرض العديسد مسن مداخل تحديد العائد على 
الاستغمار» كما سنقوم أيضا بوصف الأساليب والعماليات والقضسايا المتنوعة 
امتعلقة بهسذه المداخل» ولكن قبل عرض معادلات حساب العائد على الاستتما 
مسو نستعرض معا بعض القضايا الأساسية» التي بجحب استيعابها وفهمها جيدا 
حتى يمكن البدء في عملية العائد على الاستغمار. 


أولا: يعض القضايا الأساسية 
١‏ تعریفات هامة 
تکالیف البرنامج بالفوائد. رالمقياسين الشائع استخدامهما هنا هما معدل 
التكلفة والربح: ومعادلة العائد على الاستغمار. 
لقد عانى قادة الموارد البشرية والباحثون» لسنوات عديدة من 
حسساب العائید الفعلي على الاستفمار في برامج ومبادرات الموارد البشرية» 
فعند اعتبار برامج الموارد البشرية استغمارا وليس نفقةء كان من المناسب 
وضع اسستنمار الموارد البشرية في آلية التمويل كماهر الخال بالنسبة 


. 4Y 
الفصل الثامن : حساب العائد الفعلي على الاستشمار‎ 


۲/۱ 


الأستغمار البشري 


للاستدمارات الأخرى مغل الاستغمار في المعدات والآلات. وعلى الرغم 
مسن وجرد اختلاف طفيف في الاستغمارات الأخرى إلا أنه من الضروري 
وضع قيم محددة تعكس العائد على الاستغمار. 


القيم المحددة سذويا 

تعد يع المعادلات المعروضة في هذا الفصل على القيم النحددة 
سنوياء وبالتالي يعضح تأئير السنة الأولى للاستغمار في البرنامج. 

لقد أصسبح اسستخدام القيم السسنوية أمرا شانعا ومقبولا عند تحديد 
العائد على الاستخمار في العديد من المنشآت» حيث أنه بعثل طريقة معحفظة 
لتحديد العائد على الاستفمار نظرا لأن العديد من برامج المرارد البشرية 
قصيرة الأجل تضيف قيمة في السنة الثانية أو الغالغة. 

أما بالنسبة للبرامج طويلة الأجل» فلا تتناسب معها القيم السنوية 
وبالتالي يتم استخدام المداخل المناسبة لفرات الوقت الأطول» فعلى سبيل 
المثال» عند تحلسيل العائد على الاستغمار لإرسال العاملين للحصول على 
درجة الماجسستير مسن الولايات المتحدة الأمريكية» استخدمت إحصدى 
الشركات العامة في "سنغافورة” فازة سبع سنوات» فقد تطلب البرنامج 
عامين للحصرل على الدرجة العلمية» وخسة أعرام لإحداث العأثير. 

عسند اختيار مدخل قياس العائد على الأسغمار: من الضروري 
إطلاع الفثات المستهدفة المستفيدة على المعادلة المستخدمة والافتراضات 
المرطسوعة لاتخاذ قرار استخدام المعادلة فبهذا الإجراء نتجنب سوء الفهم 
والخيرة الق حيط بكيفية وضع قيمة العائد على الاستغمار. 


FE 


الفصل الثامن: حساب العائد الفعلي على الاستشمار 


الاستتمار البشري 


وعلى الرغم من وجرد العديسد من المداخل»› إلا أن هناك طريقتين 
مفضاتين هما: معدل التكلفة والفواند والمعادلة الأساسية للعاند على الاستغمار. 
وهمسا الطريقتان اللتان سنتعرض هما في السطور التالية بالإضصافة إلى 
التعرض» باختصارء للمداخل الأخرى. 


فانيا: معدل التكلفة والقواند 


تعتمد هذه الطريقة على المقارنة بين تكاليف وفوائد برنامج الموارد البشرية 
وفقا للمعادلة التالية: 


معدل التكلفة والفوائد a‏ 
تكافة البرنامج 

مسن هذه المعادلة تتم مقارنة الفوائد الاقتصادية السنوية لليرنامج مع تكلفة 
هذا البرنامج» وعندما يكرن الناتج مساويا »)١(‏ فهذا معناه أن الفوائد مساوية 
للستكلفة. وعندما يكون الناتج هو (۲)» وعادة ما يتم كتابته (۲: »)١‏ فهذا معناد 
أن کل دولار تم صرفه تم اسزداده دولارین کفوائد. 

عندما قاست إحدى منشآت الكهرباء والغاز بتطبيق برنامج للمهارات 
السلوكية للمديرين والمشرفين» تم استخدام خطط العمل ومراقبة الأداء لتحديد 
الفسوائد التي كانت ( 0۰۷۷۷۰ دولارا ني العام الأول» وكانت التكاليف 
)۲٠١١ ١ ٠(‏ دولاراء وبالتالي كان المعدل كما يلي: 
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الاستغمار البشري 


19 VVVG. 
1:8 = - معدل التكلفة والفرائد‎ 
{080° 


ڏستنتج من هذه المعادلة أن كل دولار تم امستشماره» تم اسازجاعه هسة 


دولارات کفرائد. 


إن الميسرة الرئيسية مسن اسستخدام هذاالمدخل هر أنه يتجسنب المقاييس 
المالسية العقاسيدية وبالتالسی 5 یکسون هناك غمسوض سند مقارنسة اسستشمار الت 
المسوارد البشرية مع الامستغمارات الأخرى في المنشسأة» فعلسى سسبيل المسثال» 
عادة ما لا يستم تقيسيم الاسنغمارات في الآلات أو المصانع أو الشركات 
التابعة بطريقة معدل التكلفة والفوائد. 


هناك بعض المديرين الىذين لا يفضلون اسستخدام هذه الطريقة في مقارنة 
العائد عاسى الاستدمار في الموارد البشرية مع العائد على الاستشمارات الأخرى 
ونسيجة لمذلك» يصبح العائد على الاستغمار بالدسبة للموارد البشرية نوعا فريدا 


من أنواع التقييم. 


لسوء الحظ لا توجد معايير نمطية للمعدل المقبول للتكلفة والفوائد. حيث 
يجب الاتفاق عليه بالنسبة لكل مندشأة على حده» وخاصة بالنسبة لبعض البرامج 
ذات الطابع الخاص. رعلى أية حال» يعبر المعصدل ):١(‏ غير مقبول بالدسبة 
لمعظم البرامج» وبعض المنشآت تقبل المعدل .)١ : ١,٠٠١(‏ 


الفصل التامن: حساب العائد الفعلي على الاستخمار 


الاسخمار البشري 


قالا: معادنة العاند على الاستتمار 

مسن أكثر المعادلات ملاءمة لتقييم استغمارات الموارد البشرية هي قسمة 
صافي فوائد السارنامج على التكلفة. وعادة ما يتم كتابة العدل كنسبة منوية عند ضرب 
فيمة الكسر في ابرقم »)٠٠١(‏ وبالتالي تصبح المعادلة كما يلي: 


صافي فوائد البرنامج 
النسبة المئوية للعائد على الاستغمار = × 1۰ 
تکالیف البرنامج 


e 


: 


يكن اخصرل على صافي فوائد البرنامج بطرح تكاليف البرنامج من 
إ الي فوائد البرنامج» مع مراعاة ربط قيمة العائد على الاستشمار 


ععدل التكلفة والفوائد بعامل يساوي ( )ةذ بيل الثال» معدل 

والغر يساوي (۱) 
الستكلفة والفصوائد البالغ )۲,٠١(‏ هر نفسه قيمة العائد على 
الاستغمار البالغة .)/.١ ٤ ١(‏ 


إن هذه المعادلة هسي نفسها العائد على الاسستغمار في أنسواع 
الاسستشمارات الأخرى» فعلى سبيل المثال» عندما تقوم إحسدى المنشآت 
بيسناء أحسد المصانع» يستم حسساب العائد على الاستغمار بقسسمة العاندات 
السسنوية على قيمة الاستغمار» حيث تدشابه العائدات السنوية مع صافي 
الفسوائد (الفوائد السنرية خصوما منها التكلفة» أما قيمة الاسستنمار 
فتعشابه مع تكاليف البرنامج التي تمغل الاستنمار في البرنامج. 
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الاستفمار البشري 


عندما يكون العائد على اسستشمار الموارد البشرية مساويا (ه 8./)» فهذا 
معناه أن التكلفة قد تم اسزدادهاء وأن )/١١(‏ من التكاليف قد تم حسابها 
كعائدات. فعلى سبيل المغال» عندما تكون التكلفة ( ١ ٠٠١‏ دولاراء فإنها تعطلب 
عائدات مقدارها ( ٠‏ د )١‏ دولارا للحصول على ( ٠‏ 8./) کعائد. 


rec {8:‏ 
الدسبة المخوية للعائد على الاستخمار = 1e» X‏ ° 8 
oe‏ 


حيث تعبر قيمة استشمارات الموارد البشرية البالغة ( )/.١ ٠١‏ عن أن التكلفة 
قد تم اسازدادها وأن هناك القيمة الإضافية البالغة )١,٥(‏ مضروبة في التكاليف» 
قد تم حسابها کعائدات. 

قامت إحدى شر كات النظم الكهربائية بعقد برنامج لمدة تمانية عشر أسبوعا 
ر كانت النتائج مغيرة للاهتمام» فقد حققت الإنتاجية والجردة فقط ما قيمته 
)۲٠١٠۰ ٠(‏ دولارا» وكان إجالي تكلفة البرنامج )"۸۲۴١۳(‏ دولاراء وبالتالي 


أصبح العائد على الاستغمار كما يلي: 
FATTTLFTIN: °‏ 
النسبة المئوية للعائد على الاسشمار = ANI = 1+ +X‏ 
ATTY‏ 


لقد حصلت الشركة على ٤(‏ ,۷) دولارا مقابل كل دولار استشمرته بعد 
استزداد تكلفة البرنامج. 


¥ 


الفصل الثامن: حساب العائد الفعلي عل الاستغمار 


الأستغمار البشري 


إن امستخد مستخدام معادلة العائد على الاستفمار يضع E‏ 


في المستوى نفسه مع الاستغمارات الأخرى التي تستخدم المعادلة نفسها والمغا 


المشسابهةء فالإدارة العلا والمديرين الماليين مکنهم بسهولة فهم واستيعاب كيفية 


كساب العائد على الاستغمار. 


على الرغم من عدم وجود معايير عامة مقبولة» قامت بعض المدشآت بوضع 
جحد دن أو معدل الأدنى من هذه المعاييرء أو إطار العائد على في 


أحسد برامج ال لموارد البشريةء وعادة ما تكرن هذه القيمة لقيمة المستهدفة أكبر من 
المنوية المطلوبة للأنواع الأخرى من الاستتمارات. 


مسن الناحية العملية المنطقية» تعتبر عملية العائسد على الامستغمار 
جديدة إل حد ما بالنسبة للموارد البشرية» وغالبا ما تتضمن بعض 


المسدخلات الرصفية والتقديرات. ونتيسجة لذلا تصہحج النسبة 
(۲۵./) هي الرقم المفضل هذه المنشآت. 


رابعا: حالة عملية 
۱/٤‏ معلومات عامة 


حساول SS N‏ 
أهم الأمسواق الأمريكيةء تعظيم مبيعاتها عن طريق تنفيذ أحسد سرامج 
مهسارات البسيع التفاعلي لندوبي المبيعات بها. قام أحسدمراكز 
الستدريب الخارجية بتصميم وتنفيذ البرنامج بهسدف زيادة مسستوى 
التفاعل بين مندوبي المبيعات والعملاء. 


WEA 
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الاستغمار البشري 


کان البرنامج مکونا من يومين للتدريب على الهارات تلاها ثلاة 
أسابيع دريب الميداني والتطبيق على رأس العمل. وم قضاء اليوم الفالث 
من البرنامج ف المتابعة وتدريب الإضافي. 

شارك في البرنامج ثلاث مجموعات ممغلة لغلاث إدارات من ثلائة 
فروع محختلفة وبالتالي أصبح إججمالي الجموعات المشاركة أربع مجموعات. 


تجايل العائد على الاستتمار 

تم تجميع البيانات قبل البرنامج باستخدام ثلاث طرق الأولى: مراقبة 
متوسسط المبيعات الأسبوعية لكل ندوب مبيعات (مراقبة أداء العسل 
لبيانات المخرجات) والغانية: توزيع استقصاء للمتابعة بعد ثلاثة شهرر من 
اتهاء التدريب لتحديد مسدى نجاح المستوى اللثالث (التطبيق الفعالي 
للمهنارات على رأس العمل)» والثالثة: تجميع بيانات المستوى الثالث عن 
طريق إحسدى جلسات المتابعةء التي تم عقدها في اليوم الغالث» حمث أكد 
المشساركون نجاحهم (أر فشسلهم) عن طريق تطبيق المهارات الحديدةء كما 
تمت أيضا مناقشة أساليب التغلب على معوقات تطبيق البرنامج. 

اسستخدم السبرنامج مجمسوعة للسرقابة لفصسل تسأثيرات الستدريب» 
حسيث تم تحديسد ثلاشة مواقع إضسافية للبيع (جمرعة السرقابة) ومقارنتها 


مع اجمسرعات اثلاث ف الستدريب التمهسيدي (اجمسرعة التجسر يبية)» 


مع مراعاة امستخدام مستغيرات حجم فضسروع البسيع والمرقسع ومسستوى 
حسركة العملاء للترفيق وإحداث الستطابق بين اجموعستين. ولستحويل 
البيانات إلى قم مالسية تم امستخدام طريقة المسساهمة المباشرة للسربح 
الناتج من المبسيعات المتسزايدة» حيث أن الربح الفعلي للدولار الإضسافي 
للمبيعات كان متاحا أثناء إجراء الحسابات. 
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الفصل التامن: حساب العائد الفعلي على الاستغمار 


الاستغمار البشري 


٤‏ حساب معدل التكلفة والغوائد والعائد على الاستشمار 


على الرغم من تقييم البرنامج في المستويات الخمسة» إلا أن هذه 
الدراسة ركزت على حسابات المستوى الخامس فقط فبيانات المستويين 
الأرل والثاني إما كانت مطابقة أو تجاوزت التوقعات. 

يوضسح الجدول رقم (1/۸) بيانات المستوى السرابع» حسيث 
يتضسمن متو سط المبيعات الأسبوعية لكلا امجموعستين بعد الستدريب. ١‏ 
وتابية لطلسب الإدارة» تمت المستابعة بعد ثلاشة شهور» حيث رغفبت 
الإدارة في تطبيق البرنامج في مواقسع أخرى في حالسة تحقيقه للسنجاح 
المعوقع بعد تلاتة شهور من تشغيله. 


جدول 0/۸ بيانات المستوى الرابع: متوسط المبيعات الأسبومية بعد التدريب ١‏ 


٤ )§( عدد الأسابيع بعد التدريب | الجموعة التي تم تدريها ر مجموعة الرقابة‎ | 
۹34۸ VIE ١ 
1 V۰ ۹۹۷۸ ۲ 
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الفصل التامن : حساب العائد الفعلي على الأسخمار 


الاستشمار البشري 


إن فترة الشهور الغلائة قد لا تكون كافية لتحديد التأثير الكلي 
للسبرنامج» إلا أنها غالبا ما تكون فة مداسبة للتقييم» فمبيعات الأسابيع 
الثلائة الأولى للمبيعات بعد التدريب تم توضيحها في الجدول» بالإضافة إلى 
بسيانات الأمسابيع الغلائة الأخيرة من فرة التقييم (۱۳› ١١ء »)٠١‏ حيث 
تبرز البيانات الاختلاف الواضح بين القيمتين. 

للانتقال من المستوى الرابع إلى المستوى الخامس» تطلب الأمر القيام 
خطوتين الأولى تحويل بيانات المستوى الرابع إلى قيم ماليةء أي تحويل بيانات 
المسيعات إلى أرباح كما هر موضح فيما بعد في جدول رقم (۲/۸) الذي 
يتضسمن الفوائد السنوية للبرنامج» حيث بلسغست الفرائد الإجالية 
)۷۱۷٩۰(‏ دولارا. 

في نهايسة الشسهرر السفلاثة» سل )٤٦(‏ مشسا ركا مسن بسين 
المشاركين السبالغ عددهم (6۸)» في الوظائسض نفسسها الست تدربسوا 
علسیها. وحتی نکون متحفظين تم اسستبعاد التحسينات الحتملة لدد 
(۲) من المشار كين» من الحسابات. 

تم الحصول على نسبة الربح على مستوى الفرع مباشرة من إدارة 
الحسابات» حيث كان (۲./)» أي أن كل دولار للمبيعات الإضافية نتيجحة 
للبرنامج» حقق فقط ر ۲) سنتا كقيمة مضافة. 

وعلى المسترى المؤسسي» تم استخدام قيم السنة الأولى لكي تعكس 
الستأثير الإجمالي للسبرنامج لذلك, إذا تم اكتساب بعض المهارات» كما هر 
موضسح في المسستوى الثالث للتقييم» فهناك قيمة ما لاستخدام هذه المهارات 
جب إضافتها للسدة الثانية ورا للسنة التالغة أيضا. 
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الجدول رقم ٠/۸‏ : الفواند السنوية للعرنامج 


ظل )٤٩(‏ مشار كا في الوظائف نفسها بعد ثلائة شهرر 
١‏ متوسط البيعات الأسبرعية للمجموعات المدربة 10¥ 
| متوسط البيعات الأسبوعية للمجموعات غير المدربة 144۹ 
الزيادة 11 
| نسبة الربح (۲./) ۳,9 
إجمالي التحسن الأسبوعي ( )4١ × ۳٠,‏ 144 
إجالي الفرائد السنوية ۱٤۹ ٥(‏ دولار × 6۸ أسبوع) VV‏ 


الجدول رقم (۲/۸): ملخص التكاليف ۰ 
تم توزیع ٤۸‏ مشارکا في تلات جلسات تدریبیة 


آتعاب التدریب: ۳ جلسات × ۳۷١ ١‏ دولار لكل جلسة. 1118 

مواد العرتامج: ٤۸‏ مشار کا × ٠١‏ دولار لكل مشارك. A:‏ 
الوجبات وفترات الراجة: ۳ أيام × ٠٠١‏ دولارا لليوم الواحد. 4Y‏ 
قاعات التدریب: ٩‏ أيام × ٠١١‏ دولارا للقاعة في اليوم. 1۸۰ 
مرتبات المشاركين بالإضافة إلى الفرائد YEY ٣ ١(‏ 
التنسيق/التقييم Y8‏ 

إجمالي التكلفة ردولا A4‏ 

FeY 
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على أية حال» باللسسبة للبرامج قصيرة الأجل» يتم اسستخدام 
قسيم السسنة الأولى فقط, بحسيث يحقق الاسستنمار عائدا مقبولا في فة 
سسنة واحدة. وبهسذه الطريقة تكتمل الخطرة الأولى التي ت ركز على 
تحويل الفوائد إلى قيم مالية. 

يوضح الجدول رقم (۴/۸) ملخص التكلفة هذا البرنامج» حيث ع 
تحميل التكلفة بالكامل» عا في ذلك البيانات المتعلقة بجميع المشار كين البالغ 
عددهم .)6۸٩(‏ 

نظرا لقيام جهة خارجية بتنفيذ البرنامج» م تكسن هناك تكاليف 
مباشرة للتطوير» كما غطت الرسرم الفعلية للتدريب تكاليف التطوير 
الموزعة بالإضافة إلى تكاليف التدريب. 

تضمنت التكلفة مرتبات المشار كين بالإضافة إلى ره ۴ للمزايا 
ا لخاصة بهم» وعلى الرغم من أن المنشأة لا تهستم بالتكاليف في حالة 
امستخدام القاعسات الداخحليةء إلا أن هذه اخالسة تضسمنت إضسافة هذه 
التكاليف» هذا بالإضافة إلى تحميل التكاليف التقديرية للتدسيق رالتقييم» 
وبالتالي بلغت التكلفة الإجالیة ٤(‏ ۳۲۹۸ دولارا: 


YIV% 
ANS = معدل التكلفة والفوائد‎ ٤ 
AA | 


وأصبح العائد على الاستشمار :)/١١۸(‏ 


of 
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FANNY 
JNNA= Vee x = النسبة المغرية للعائد على الاستخمار‎ 
FANS 


لذلك حقق البرنامج عائدا متازا على الاستغمار في تجربته التمهيدية 
بعد ثلائة شهور من تطبيق المهارات على رأس العمل. 
خامسا: المقاييس الأخرى للعاند على الاستتمار 
بالإضافة إلى معادلة العائد على الاستنمار التقليدية التي تعرضنا ها من قبل» 
هناك العديد من المقاييس الأخرى المستخدمة في ظل الإطار العام للعائد على 
الاسستغمار» وهي المقاييس الملصممة اساسا لتقييم الأنواع الأخرى من المقاييس 
الماليةء إلا أنها أحيانا ما یتم استخدامها في تقييمات الموارد البشرية. 
1/0 êړjëرة‏ !ٺaıaji Payback Period‏ 
تعتبر هذه الطريقة مسن الطرق الشائع استخدامها في تقييم النفقات 
الرأمالية حيث يتم إحداث التوازن بين الوفورات النقدية السنوية الناتجة 
من الاستنمار مع النفقات النقدية الأصلية المطلوبة للوصول بالاستغمار إلى 
دخل نقدي مضاعف مساو للاستغمار الأصلي. 
عادة ما يتم القياس بالنسبة للسنوات والشهور» فعلى سبيل الثال» 
إذا طلست وفورات التكلفة الناتجة من أحد برامج الموارد البشرية» ثابتة كل 
عام فيان فة الاسزداد تعحدد بقسمة إجالي الاستفمار النقدي الأصلي 
(تكاليف التطوير» البرامج المشاراة من الخارج»..!خ) على مقدار الوفورات 


af 
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السسوية أو الفعاية المتوقعة» حيث تمشل الوفورات صافي الوفورات بعد 7 
خصسم نفقات البرنامج» فإذا افتزضنا أن التكلفة المبدئية لأحد البرامج تبلغ 
)٠٠٠٠٠١(‏ درلاراء في فازة ثلائة أعوام» ومن المتوقع أن يكون صافي 
الوضورات السسنوية مسن البرنامج ( )٤٠٠٠١‏ دولاراء سنجد أن فازة 


الاسزداد ستکون كما یلی: 
إجالي الاستنمار Nenas‏ 
فة الاسرداد = - ۲,۵ سبة 
الوفورات السنوية Vad‏ 3 


وبالتالي سوف يسزد البرنامج الاستنمار الأصلي خلال عامین ونصف. 


إن طريقة فرة الاسزداد سهلة إلا أنها تهمل القيمة الالية للوقت» وبالتالي 
م تنل الانتشار الكافي لاستخدامها في التقييم. 


0 


Discounted Cash Flow ةıدaidا نتخصيص التدفغات‎ ٥ 
تستخدم هذه الطريقة في تقييم فرص الاستغمار حيث يتم خصيص‎ 
قيم حددة للعائدات من الاستغمار. ويعتمد هذا الافتراض على أن الدولار‎ 

الكتسب اليوم أكثر قيمة من الدولار الملكتسب بعد عام من الآن. 

هساك العديد من الطرق التي يمكن بها استخدام هذا المفهرم لتقييم 
النفقات الرأماليةء والطريقة الأكثر شيوعا تعمد على مقارنة الوفورات 
عام بعد عام مع الىتدفقات الىنقدية المطلربة للاستنمارء حیث یتم خصم 
الوفورات المتوقعة كل عام باستخدام معدلات الفائدة المختارة. 
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۳/0 


إذا كانت القيمة الحالية للوفورات يجب أن تتجاوز القيمة احالية 
للنفقات بعد الخصم معدل فائدة متعارف عليهء عادة ما ترى الإدارة أن 
هذا الاستغمار مقبول. 

على الرغم من أن هذه الطريقة تتميز بقسدرتها على تحقيق 
الاستغمارات المتنامية إلا أن طريقة حسابها أصبحت صعبة. 


المعدل الداخلي Internal Rate of Return dila‏ 
تعمل هذه الطريقة على تحديد معدل الفائدة المطلوب لتكون القيمة 
الحالية لاستدفق النقدي مساويا الصفر» حيث تمفل الحد الأقصى لعدل 
الفائدة الذي يمكن دفعه في حالىة اقتزاض التمويل الكلي للمشررع 

واضطرار المنشأة إلى تطبيق نقطة التعادل على المشروعات. 

يهستم المعدل الداخلي للعائد بالقيمة الحالية للنقود ولا تتأثر بنطاق 
المشروع» حيث يمكن استخدامها في ترجيح البدائل وي اتضاذ قرارات 
الرفض أو القبول عند تحديد الحد الأدني لمعدل العائد. الأمر الذي يمكن أن 
يجعل البديل الاستغماري المصحوب ععدل عائد مرتفع يبدو أفضل ما هر 
عليه في الواقع؛ والمشررع المصحوب معدل عائد منخفض يبدو أسوأً. وفي 
الواقع العملي نادرا مسا يتم استخدام هذه الطريقة في تقييم استغمارات 


المرارد البشرية. 


Utility Analysis ةaفنiلإ سادسا: تعلیل‎ 


المنفعة هسي فارة تأثير البرنامج على أداء العاملين» وعدد العاملين المتأثرين 


وفازة سریان مفصول برنامج الموارد البشرية وقيمة الوظيفة الناتجة عن مبادرة 
الموارد البشرية والتكلفة الإبجالية للبرنامح. 
ا 4 DB‏ ا« 


e"‏ چ 
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الاستغمار البشري 


يعمل ليل المنفعة على قياس المساهمة الاقتصادية للبرنامج وفقا لدی 
تأثير البرنامج في تحديد وتعديل السلوك. 

لقسد قسدم الباحثون "يدت" و”هدز” وبيرلان“ المعادلة التالية لعحديد 
القيمة المالية للبرنامج التدريي: 

القيمة المالية للبرنامج التدريي= أ × ب × ج × دحب ×ه 

(أ) هي الفارة ممغلة في عمدد سنوات تأثير البرنامج التدريي على 
الأداء. 


(ب) هي عدد العاملين الذين تم تدریبهم. 


(ج) هي الفروق الحقيقية في الأداء الوظيفي بين متوسط العاملين 


المىدربين ومتوسط العاملين غير المدربين في صورة وحدات الانحراف 
المعياري. 


(د) هي الانحراف المعياري لسلأداء الوظيفي للمجموعة المدربة 
بالدولار. 


(ه) هي تكلفة التدريب لكل موظف. 


من بين كافة العوامل التي تتضمنها هذه المعادلة من الصعب تحديد الفروق 
الحقيقية في الأداء الوظيفي (ج)» وقيمة الوظيفة المستهدفة (د). 

تتحدد دة سريان فاعللية البرنامج التدريي علاحظة فروق الأداء بسين 
العساملين المدربين وغير المدربين وأبسط الطرق للحصول على هذه المعلومات هي 
قيام المشسرفرن بتحديد معدل الأداء للمجمرعتين» حيث يقوم المشرفون والخبراء 
بتقدير قيمة الوظيفة المستهدفة (د). 
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نتيجة لاعتماد مدخل تحليل النفعة بأكملها على التقديرات» ونتيجة لطبيعته 
الوصفيةء م تلق قبولا لدى قادة الموارد البشرية» وم تحقق الاندشار المطلوب كأداة 
لتقييم العائد على استفمارات الموارد البشرية. 
سابعا: تانج عدم الأخذ بمبادرات الموارد البشرية 

هناك طريقة أخرى لتحديد العائد من حلول الموارد البشرية» رهي عدم 
الأخذ بمبادرة أو حلول المنوارد البشرية وحساب نتائج ذلك» فبالدسبة لبعض 
امنشآت يزدي عدم الأحذ با لحل المقتزح من الموارد البشرية إلى نتائج على جانب 
کبیر مسن الخطورة» فعدم قدرة المدشأة على الأداء بكفاءة يعني أنها غير قادرة عاى 
قبول أية أعمال لإضافية أو أنها قد تفقد عملها اخالي نتيجة للعمالة غير المدربة. 
هذا بالإضافة إلى أن برامج الموارد البشرية بعكن أن تساعد على تجنب المشكلات 
التشغيلية الخطرة (الحوادث). 
لقد نالت هذه الطريقة اهعماما كبيرا في الوقت الخالي وتتضمن الخطوات التالية: 
٠‏ افزض وجود مث مشكلة أو خسارة أو فرصة محعملة. 
٠‏ افصل المشكلات التي يعكن أن يسببها عدم القدرة على الأداء مغل فقد العمل 

أو عدم القدرة على قبول أعمال إضافية. 
٠‏ ضع تقديرا للقيمة الحتملة للمشكلة أو الخسارة أو الفرصة. 
6 في حالة وجود عوامل أخرى حدد تأثير كل منها على الخسارة في الدخل. 
٠‏ قم بتقدير التكلفة الإجالية لحل الموارد البشرية باستخدام الأساليب المشار 
. إليها في الفصل السابع. 

٠‏ قارن الفوائد مع التكاليف. 
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مسن أهسم سابيات هذا المدخحل أن الخسارة امحتملة في الدخل يمكن أن تكرن 


وصفية ويصعب قياسهاء رأيضا قد يكون من الصعب فصل العوامل الق يعضمتهاء 
بالإضافة إلى صعوبة تحديد وزنها بالنسبة للدخل المفقود. 


نتيحة ذه العوامل» ما زال هذا المدخحل محدود الاستخدام. 


فامنا: قضايا العاند على الاستثمار 


۱1/۸ 


تعقید قیاسات العاند ملی الاستتمار 

کما اسلفناء يعتبر تحديد العائد على الاستغمار قضية معقدةء حاولا 
في هذا الكتاب على تبسيطها بتجزتها إل خطرات صغيرة حتى عكن 
فھمها واستخدامها 

لقعد تعرضنا في هذا الكتاب لأكثر هشر طرق شانعة لجع البيانات قبل 
البرنامج» ومشسر طرق لفصل تمأثرات برامج الوارد البشرية عن غيرها على 
مقاييبس أداء العمل» وعشر طرق لتحويل البيانات إلى قيم مالية. 

في حقسيقة الأمر هناك ألىف طريقة ممكنة لتقييم برنامج الموارد 
البشرية» كما هر موضح في الشسكل رقم »)١/۸(‏ وهذه الحقيقة وحدها 
غالبا ما تكون سببا كافيا لتجنب عملية العائد على الاستغمار. 

على أية حال» عند تطبیق کل خطرة على حدق والتعامل مع القضايا 
المتعلقة عوضوع معين» يتم اتخاذ القرارات بطريقة تراكمية طوال العملية 
بأکملسهاء الأمسر الذي يساعد على تقليل درجة تعقيد العملية وتجريلها إلى 
مجموعة من الحهود الممسطة القابلة للتنفيد. 
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الشكل رقم :١/۸(‏ تعقيد العائد على الاستتمار 


مدد الاحتمالات يؤدي إلى ربادة التعقيد 


فصل تاتبرات 
الموارد البشرية 


فى إطار هذه الطرق الكنيرة والمتعددة للتعامل مع القضايا الثلاث ٠‏ 

ا 
اموضحة في الشكل رقم )١/۸(‏ يمكن تطبيق عماية العائد على الاستغمار 
على أي نوع من أنواع البرامج ني المواقف المختلفة. 

۸ أهم جوانب الحذر عند استخدام العائد على الاستشمار 

نظرا لتعقيد وحساسية عملية العائد على الاستمارء لاد صن 
الحذر عند وضع وحساب وعرض العائد على الاستفمارء فتطبيق 
عمالية العائد على الاسستنمار تمغل هدفا شديد الأهمية لكثرر سن 
إدارات المرارد البشرية» وبالتالي هسناك بعض القضايا الستي ب ٠‏ 
الاهتمام بها حتى لا تفشل هذه العملية. 


ا ا ي ن 
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۸ لابد من وضع عملية العائد على الاستثمار للبرامج التي تم من أجلها 
تقييم/تعليل الاحتیاجات: 
نتيجة للمشکكلات التي یمکن أن تنتج عن عدم التقييم الواضح 
للاحتياجات» لا يجب تطبيق العائد على الاستغمار إلا للبرامج التي تم 
مسن أجلها تقييم الاحتياجات بصورة مكثفة» ويفضل بمستويات 
البيانات الشالث والرابع. وعلى أية حال» قد تدسبب الاعتبارات 
العملية وطلبات الإدارة في إعاقة هذا المقزح. 


۸ يجب أن يتضمن تجليل العاند على الاستشمار دائماء استراتيجية أو أكثر 
لقصل تأثبرات برنامج الموارد البشرية: 
نظرا لأهمية انخاسبة بالنسبة لتأثير العوامل الأخرى لا يجب 
إهمال هذه الخطرة الهامة فغالبا ما تفشل الجهود المتميزة للموارد 
البشرية نتيجة لعدم الاهتمام بحساب العوامل الأخرى المؤثرة» حيث 
أن استبعاد هذه الخطوة يقلل من قيمة ومصداقية هذه اجهود. 


۸ هند وضع تقديرات استخدم المصادر الأكثر مصداقية: 
نظرا لأهمية التقديرات بالدسبة لعملية التحليل» ستكون هذه 
لتقديرات جز ءا هاما من عماية العائد على الاستغمار» وبالتالي کب 
وضعها بدقة والاعتماد على الملصادر الصصادقة والموثوق بهاء مثل 
هو لاء الذين یفهمون الموقف ومکنهم وضع تقدیرات دقيقة. 
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الاستشمار البشري 


۸ اتبع أحد المداخل المتحفظة عند تجديد الفوائد والتكلفة: 
يؤدي التحفظ في تحليل العائد على الاستنمار إلى الدقة 
والمصداقيةء فما يجب الاهتمام به هسو الطريقة التي سيدرك بها 
الطرف المستفيد لقسيمة البيانات» لسذلك» فالمسدخل المستحفظ 
دائما ما يكون مقبولا بالدسبة للبسط في معادلة العائد على 
الاستشمار ( الفوائد)» وأيضا للمقام (تكلفة البرنامج). 
۸ توخى الجذر عند مقارنة العائد على الاستشمار في الموارد البشرية مج 
العاندات المالية الأخرى: 
هناك العديد من الطرق لساب العائد على التمويل المستشمر 
أو الأصول المستخدمة والعائد على الاستغمار لیس إلا طريقة منها. 
رعلى الرغم من أن حساب العائد على الاستغمار في الموارد البشرية 
يسستخدم المعادلة الأساسية نفسهاء المستخدمة في تقييمات الاستغمار 
الأحرىء» إلا أن الفثات المستهدفة المستفيدة قد لا تستوعبها. لذلك 
يجب شرح هذه الطريقة واسدف منها بالتفصيل. والأمر الأكثر 
أهمية مسن كل هذا هر أن تقبلها الإدارة كمقياس لتقييم برنامج 
الموارد البشرية. 
۸ أشرك الإدارة في وضع العاند: 
الإدارة هي التي تحدد في النهاية ما إذا كانت قيمة العائد على 
الاستخمار مقبولة ام لاء لذلك لابد من إشراكها في وضع معاملات 
الحسابات ووضع المستهدفات التي ترى الموارد البشرية أنها مقبولة 
داخل المدشأة. 
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۸ تعامل بجذر مع القضايا الحساسة والمشرة للجدل: 
أحيانا ما تظهر القضايا الحساسة رالمثيرة للجدل عند مناقشة 
قيمة العائد على الاستخمار» لذلك من المفضل تجنب الجدل حول ما 
هو قابسل أو غير قابل للقياس ما م يكن هناك دليل واضح بالدسبة 
للقضية المطروحة للنقاش. هذا بالإضافة إلى أن هناك بعض البرامج 
الأساسسية التي تمغل أهمية كبيرة للمنشأة وبالتالي لا تعطلب بذل أية 
جهرد لقياسهاء فعلى سبي المغال البرنامج المصمم لتحسين خدمة 
العملاء في إحدى الشركات الموجهة بالعملاء قد لا يعطلب التدقيق 
في تقييمه بافتزاض أنه سۇ دي إلى تحسين الخدمة في حالة تصميمه 
جیدا. 
۸ درب الآخرين على طرق حساب العاند: 
في كل صرة يتم فيها حساب العائد على الاستنمار يجب أن 
يقوم مدير الموارد البشرية بتعليم باقي المديرين في المنشأة» وحتى وإن 
م تكن هذه المهمة في إطار مسئولياته فيان هؤلاء الأفراد سوف 
يشعرون بقيمة هذا المدخحل بالنسبة لتقييم الموارد البشرية. 
۸ ا ناسرع باستعراض العاند المرنفع: 
صن غير المعتاد أن ندسب العائد المرتفع على الاستغمار بأكمله 
لبرنامج الموار د البشريةء لمذلكء فالمدير الذي يتباهى أمام الجميع 
بالمعدلات المرتفعة للعائد يفتح الأبواب أمام انتقاد الآخرين له ما م 
تکن الحسابات ترتکز على حقائق لا تقبل الجدل. 
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۸ ل اول تعميم استخدام العاند على الاستثمار على كل البرنامج: 
هناك بعض البرامج التي يصعب قياسها كمياء والتي لا فيد 
معها حساب العائد على الاستغمار» وبالتالي فهناك طرقا أخرى تفيد 
في عرض فوائدها. ذلك يجب بذل الجهد لوضع مستهدفات 
لدسبة البرامج التي يتم وضع العائد على الاستنمار من أجلهاء 
بالإضافة إلى ضرورة وضع معايير حددة لاختيار البرامج التي تدخل 
ضمن تحليل العائد على الاستنمار. 
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الفصل التاسع: تحديد المقاييس غير الملموسة 


الاستغمار البشري 
الفصل التاسع 
نجديد المقاييس الوصفية 


امقايسيس الوصفية هي الفوائد أو الأضرار المرتبطة مباشرة بسبرنامج 
المسوارد البشريةء والتي لم يتم تحويلها إلى قيم مالسية. رعلى الرغم من أن 
هسناك العديسد مسن الحالات التي يمكسن تحويلهاء إل أن هسناك العديسد مسن 
الأسباب التي تحرل دون تحريلها. 

غالبا سا يستم الكشف عن هذه المقاييس بعد تطبيق بسرنامج المسوارد 
البشريةء وعلى الرغم من عدم تحويلها إلى قيم مالية إلا أنها تظل على 
جانىب كبير من الأهمية في عمللية التقييم. وعلى الرغم مسن أن نطاق هذه 
المقايسيس لا حسدود لسه» إلا أن القائمسة التالية تمناول المستغيرات الوصفية 
الأكثر شيوعاً: 


٠‏ بيانات مسح الاتجاهات. ه٠‏ الالتزام التنظيمي. 
٠‏ بيانات مسح المناخ. ۰ شکاوی العاملين. 
٠‏ التظلمات. ه٠‏ فيض الضغوط. 
٠‏ دوران العمالة. ه٠‏ تغيب العاملين. 
ه نقل العاملين. ٠‏ بيانات مسح رضاء العملاء. 
۰ شکاوی العملاء. ه٠‏ وقت الاستجابة للعميل. 
٠‏ العمل في فريق. ٠‏ التعاون. 
ه٠‏ التعارض. ه٠‏ الاتصال. 
ه٠‏ رضاء العاملين. 
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أهمية المقاييس غير الملموسة 
وعرضة على أنه مقاييس غير ملموسةء فعلى الرغم من النظر إلى الأمرر 
ماليةء إلا أن المقاييس الوصفية تغل أهمية كبيرة لعملية التقييم بأكملها. 

في يعض الرامج يمكن أن تكمون الأشياء الوصفية أو خر المالية أكثر 
أهمسية مسن المقاييس المالسية أو الملموسة. رنتيجة لذلك لابد من مراقبة هذه 
المقابيس وتسجیلها کجزء من التقييم بکمله ففي الواقع العملي» سیکون 
لکل بسرنامج مسن بسرامج الموارد البشرية المقاييس الورصفية المصاحبة له 
بصرف النظر عن طبيعسته ونطاق تر كيزه ومحتواد» والتحدي الحقيقي هر 
تحديد هذه المقاييس وتسجيلها بدقة. 


انیل ایا المقاييس 
يمک تحدیید المقاييس الوصفية بطرق متعددة في المراحل المختلفة للعملية 


حسسٹ تتمد ) الطسريقة الأول ى في الكشف عنها في بداية العملية, أثناء تحليل وتقييم 
الإاحتياجات. وعجرد تحديسدها يتم العخحطيط جمع البيانات الوصفية كجزء من 
الاسزاتيجية الكاسية بجمع البيانات. فعلى سبيل المثال» قد يكون لبرنامج حل 
مشكلات العاملين العديد من مقاييس البيانات الثابتة المرتبطة باليرنامج. 


أشناء تحاسيل وتقييم الاحتياجات» يمكن أيضا تحديد أحد المقاييس الرصفية ۔ 


رضاء الموظف - ثم مراقبته بعد ذلك بدون التخطيط لتحريله إلى قيمة مالية. 
لذلك» يتم من البدايةء تقرير أن مقياس رضاء الموظف سيكون من الفرائد 
الوصفية المذكورة جنا ِل جنب مع نتانج العائد على الأستنمار. 
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الاستشفمار البشري 


الطريقة الثانية هي تحديد إحدى الفوائد الوصفية بهدف مناقشة تأثير 
بسرنامج الموارد البشرية مع العملاء أو الفئات المستفيدة» فالعملاء عكنهم عادة 
تحديد المقاييس الوصفية التي يتوقعونها من البرنامج. 

فعلى سبيل المنال» تم تطبيق أحد برامج تعيين الخريجين في إحدى الش ركات 
العالمية المعروفةء وتم التخطيط للتعرف على العائد على الاستنمارء فقام مصممر 
البرنامج والمسئولين عن التعيين ومديرو الموارد البشرية والمديرون التنفيذيون 
بعحديد المقاييس الوصفية انحتملة التي يرون أنها تأثرت بالبرنامج التدريي. 

أما الطريقة الثالثة فتعمغل في تحديد المقياس غير الملموس أثداء حاولة تحويل 
البيانات إلى قيم ماليةء فإذا م تكتمل العملية المستخدمة في تحويل مجموعة البيانات 
إلى قيم مالية بسدون أية شبهة في مصسداقيتهاء يجب تسسجيل المقياس كفائدة غير 
ملموسة. فعلى سبيل المتال» في أحد برامج الجودة تم تحديد رضاء العملاء من 
بداية العملية» على أنه أحسد مقاييس النجاح» وبعد القيام بعحاولة تحويل هذا 
المقياس إلى قيمة ماليةء إلا أن عملية تحديد قيمة مالية للبيانات فقدت مصداقيتهاء 
وبالتالي تم تسجيل رضاء العملاء على أنه فائدة غير ملموسة. 

رأخيرا» بمكن تحديد المقياس غير الملموس أثناء مرحلة التقييم» ففي مثل هذا 
الموقف» على الرغم مسن عدم توقع المقياس في التصميم المبدئي للبرنامج» إلا أنه 
يبرز في الاستقصاء أر المقابلة أو أثناء الجموعة الموجهة» فغالبا ما توجه الأسئلة 
بهدف تحديد التحسينات الأخرى المرتبطة ببرامج الموارد البشرية. 

هناك العديد من المقاييس الوصفية التي تبرز واضحةء إلا أنها لا تجد من 
بخطط لتحديد قيمة للمقياس الفعلي» فعلى سبيل المغال» تم تکلیف المشا ر كين 
أشناء تقييم أحد برامج خدمة العملاى عن الجوانب التي تم تحسينها في جالات 
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عملهم رعلاقاتهم مع العملاء كنعيجة لعطبيق المهارات المكتسبة من البرنامج. 
مباشرة بالبرنامج. 


١‏ التجلیل 
لا تىتطلب معظم البيانات الرصفية التخطيط لتحلیل معین» فبعض 
القسائمين بالتقييم يرون أن الحاولات السابقة لتحويل البيانات الرصفية إلى 
وحدات مالية كانت نتيجتها التوقف عن العملية بأكملهاء لذلك» م تكن 

هناك أية تحليلات إضافية للبيانات. 

هناك بعض االات الق تسستدعي حاولة فصل تأثير أحد برامج 
الموارد البشرية باستخدام طرقة أو أكثر من الطرق المشار إليها في الفصل 
الخامس» حيث تتمشل أهمية هذه الخطوة في حالة وجود حاجة إلى معرفة 
مقسدار التغيير في المقسياس غير الملموس المسرتبط بالبرنامج» وفي كثير مسن 
الحالات جد أن البيانات الوصفية تعكس التحسينات احققة... وعلى أية 
حال» هناك صعوبة في المتحديد الدقيق لقدار التحسينات أر التحسينات 
المسرتبطة مباشرة ببرنامج الموارد البشرية. ونتصيجة لعدم تحديد قيمة هذه 
السيانات ف حسسابات العائد على الاستغمارء فعصادة ما نتجنب استخدام 
المقاييس الوصفية في تبرير البدء في المبادرات الإضافية للموارد البشرية أو 
الاستمرار في البرامج الحالية. 

ونعيجة لذلك» ليست هناك حاجة للمزيد من التحليلات التفصيلية» 
حسيث تنظر الإدارة إلى الفوائد الوصفية على أنها دليل إضافي يدعم نجاح 
البرنامج ويتم التعبير عنه في صورة بيانات وصفية. 
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ثانيا: رضاء العاملين 
يعبر رضاء العاملين واحدامن آكثر المقاييس الرصفية أهمية حيث 
أن أي بسرنامج سوف يؤدي تحقيق الرضاء عسندما يشسعر المشساركون أو 
المديسروت أو العملاء بالىنجاح. سو نتعسرض ف السسطرر التالسية أسبعض 
مقاييس رضاء العاملين الأكثر تأثيرا. 
۲ بیانات مسح الانجاهات 
هسناك العديد من النشآات التي تقوم بتطبیق مسوحات الاجاهات التي 
تعكىس درجة شعور العاملين بالرضاء عن لمشأ ورظائفهم؛ ومشرفیهم» ۰ 
وزملائهم رالعديد من القضايا الأخرى. ۰ 1 


يرتبط الرضاء الوظيفي للعاملين بالتغيب ومعدل الدوران اللذات 


يرتبطان ببعض برامج الموارد البشر لش ية » فبعض مسر حات الاتجاهات تر كز 
على القضايا المرتبطة مباشرة بيرامج الموارد البشرية مغل الرضاء عن جودة ٠‏ 
الممارسات القيادية للمديرين والمشرفين. 

عصادة ما يتم ربط بيانات مسوحات الاتجاهات بنتائج برنامج الموارد 
البشرية عندما ترتبط قضايا معينة يتضمنها المسح بالبرنامج» فعلى سبيل 
المثال» عند تطبية يق خحطة جديدة للمرتبات جميع العاملين ف إحدی ا۱ احطات 
الإذاعية» يتضصمن اللسح السنوي للاتجاهات خسة أسئلة تر تبط مباشرة 
بالإاد راك والاتجاهات المتأثرة بهذه الخطة. 

نتيحة لتطبية قى مسوحات الاتجاهات بصورة مسنوية» قد 

حلا ھر 


الستائج مع توقيت تطبيق البرناهج» فإذا كان الرضاء الوظيفي واحد 
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أهداف البرنامج» تقوم بعض المنشآت بتطبيق المسوحات في إطار فة زمة 
حسددة مسقا بعد تطبیق برنامج المرارد المشسرية و تصسميم المسسح حول 
القضايا المرتبطة ببرنامج الموارد البشرية. 


الالترام التنظيمي 


تعتبر طريقة قياس الالتزام التنظيمسي من الطرق اهامة الق تساعد 
على فهم دافعية العاملين» فكما هو الخال في مسوح الاتجاهات» تعكس 
أدرات الالمزام التنظيمي مدى تواضق العاملين مع أهداف المنشأة وقيمها 
وفلسفتها وممارمساتهاء فغالبا ما ترتہبط المستويات المرتفعة للالترام الحنظ 
بالمسستويات المرتفعة للإنتاجية والأداء ولذلك يعتير الالترام التمظيمي من 
المقاييس الوصفية اهامة. 

قد تعكس التغيرات في بيانات المسح نجاح برنامج الموارد البشرية في 
تسین الالزام التنظيمى» إلا أن الصعربة تکمن عدم قياس درجة الالتزام 
بصورة دررية. 
يانات مسح المناخ 

تقسرم بعسض المنشآت بتطبسيتی مسسوحات المسناخ التي تعكسس 
الستغير في مسناخ العمل مشل الاخحتلاف في الاتصالات والانضتاح والثقة 
وجودة إرجاع الأثر. 

تتشابه مسسوحات المناخ مع مسوحات الاتجاهات باستضاء أنها أكثر 
عموصية وغالبا ما تر كز على مجموعة من القضايا المتصلة عكان العمل 
والعوامل البينية الدافعة والمعوقة. 
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إن مسسوحات المناخ المطبقة قبل وبعسد تطبسيق برنامج المسوارد 
البشرية» من الممكن أن تعكس مدي تغيير بسرنامج الموارد البشسرية 
ذه المقاييس غير الملموسة. 


شکاوی العاملین 

تقوم بعض المنشسآت بتسسجيل وعسرض شسكارى معيسنة 
للعصاملين» وبالتالسي فان انخفاض الشكاوى أحيانا مسا يرتبط مباشرة 
بسیرامج المرارد البشرية صثل بسرنامج بداء الفريق. ونتيجة لذلك يستم 


اسستخدام مستوى الشكارى كمقياس لنجاح البرنامج» وأحيانا ما 


یتم عرضه کمقیاس غير ملموس. 
النظلمات 


غالبا ما تعکس العظلمات مسسترى عدم الرضساء أو الامستياء من 
عوامل متنوعة في المدشأةق وأحيانا ما يتم تصميم برامج المرارد البشرية 
بهسدف تخفيض عدد هذه التظلمات» وبالتالي فالتحسسين في مسستوى 
التظلمات يعكس نجاح برنامج الموارد البشرية. 

على الرغم من إمكانية تحويل هذا المقياس إلى قيمة مالية إلا أنه قد 
يسجل أيضا على أنه من المقاييس غير الملموسة. 
شنکاو المحاباة 


يبرز عدم رضاء العاملين في صور حتلفة من شكارى اغاباة تتفارت 
حدتها مسن شکاوي غير رمية إلى القضايا الخارجية» لذلك من الممكن 
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فاشا: 


الأستفمار البشري 


تصسمیم سیاسات وبرامج جديدة لتلافی هله الشکارى أو تقلیل مستو اها 
الحالي» إلا أن نتائج هذه السياسات والبرامج أحيانا لا بمكن تحريلها إلى قيم 
مالية بسسبب الافتزاضسات والتقديرات المتعددة التي تتضمنها العمليةء وني 


هله 0ة يعم غر القاس برصغها قرا د قير رة انات - 
تخفيص ستو الصفوط 

أحيانا ما تنجح برامج الموارد البشرية في 
تخفسيض مستوى ضغوط العمل عن طريق 
تدريب المشا ر كين على كيفية تحسين طريقة أداء 
العمل وإنجاز المزيد من المهام والتخلص من 
التوتر رازالقاسق» ربالتالي: فالتخضفيط اعخفيط الناتج في 
الضغوط يمك E‏ البشرية. 


تسرك العاملين لوضانفهم 
عسندما يسنخفض الرضساء الوظيفي إلى المستوى الذي يدفع بالعاسل إلى 


| ل نسسحالب وتىرك العسل أو المنشأةق إما إما لفزة مۇقتة ر بصورة دائمة» تکون 
النسيجة حسدوث كارنة. هناك العديد من المقاييس التعلقة برك العاملين لأعماهي 
والتي ترتبط غالبا ببرامج تحسين الأداء. 


۱/۲ 


دوران العمالة 


رعا يكون دوران العمالة مسن أكشر المستغيرات أهمية بالدسسبة 
لانسحاب العساملين من أعماهم» فعندما يزداد هذا المعدل تكون له نتانج 


AA 
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الاستغمار البشري 


۲/۲ 


r 


سابية خطيرة على المدشسآت» وحتى نتلافى أو نقلل من هذه المخاطر يتم 
تصميم برامج إعصادة هيكلة مزايا العاملين والمزايا الإضافية الجديدة 
والبرامج الموجهة لقادة فرق العمل. 

في كمغير من المواقف يتم بالفعل تحويل معدل دوران العمالة إلى قيم 
مالية باستخدام طريقة أو أكثر من الطرق التي ناقشناها في الفصل السادس. 
رعل أية حال» تفضل بعض المنشآت عدم تحويل دوران العمالة إلى قيم مالية 
بسبب ارتفا ع التكاليف والافتزاضات المتصلة بهذه العملية» ربالتالي يجب 
عرض مقياس درران العمالة بوصفه أحد الغراند الوصفية التي تعكس مدى 
نجاح مبادرات الموارد البشرية. 
التغيب 

يعتبر التغيب مستغيرا سابيا آخر مرتفع التكلفة وبالتالي يتم تصميم 
بسرامج الموارد المشرية لتقليله» وعادة ما يمكن إبراز تأثير برامج الموارد 
البشسرية على التغيب من خلال دراسة تأثرر التقييم. وعلى الرغم من 
إمكانية تحديسد تكلفة التغيب» أحيانا ما لا تحظى عملية التحويل بالمصداقية 
الكافيةء وبالتالي» يتم تسجیل التغيب كفائدة غير ملموسة. 
التأخير 

تقوم العديد من المنشآت بمراقبة التأحير خاصة عن طريق آلات 
مسراقبة الوقت الإليكزونية فالتأخير ثل إحدى عادات العمل الغيرة للقلق 
والمشكلات حيث يمكن أن يتسبب في انخفاض الكفاءة وتأجيل الأعمال. 
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الاستخمار البشري 


هسناك القلسيل مسن بسرامج المسوارد البشسرية المصسممة لتقلسيل 
الستأخير إلا أنه من الصعب تحويله إل قيمة مالسية. لذللت عسند عرض 
الستأخير بو صسسفه أحسد جسوانب التحسسن المتأتسرة بسيرنامج المسوارد 


٤/٣‏ تقل العاملين 

مسن الطرق الشائعة أمام العاملين للانسحاب أو ترك وظائفهم قيامهم 
بطاسب السنقل إلى إدارة أو وقسم آخر داخل المنشأةق > فهذده الطلبات غالبا ما 
تعکس e‏ العاملين عن قضايا معيدة قد تتضمن الإدارة رالسياسات 
والممارسات في المدشأة. 

أحيانا صا يستم تصسميم برامج الموارد البشرية بهدف تقليل أر 
التخلص من تأنيرات البيئة غير احابية الي تتسبب في عدم الرضساء. 
لسذلك يستم مسراقبة طلسبات السنقل واعسبارها من الفسوائد الوصسفية 
لسبرنامج المسوارد البشسرية» رعسادة ما تفضسل الإدارة عسدم بسذل أيسة 
جهود في تحديد قيم مالية هذه التأخيرات. 


رايعا: خدمة العملاء 
نظطرا لأهمية بناء وتحسين خدمة العملاءء غالبا ما يتم تسجيل العديد من 


المقاييس وعرضها كضوائد لبرامج الوارد البشريةء فمن الممكن أن تؤثر برامج 
خدمة العملاء على هذه المقاييس مباشرة. 


ونظرا لصعوبة تحديد قيم مالية هذه المقاييس e‏ لا یتم تحویلها إلى قيم مالية 
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بيافات مسح رضاء العملا 

يعتبر شسذا الملسح واحدا من أكثر المقابيس أهمية حيث يوضح مدى 
شعور العملاء بالرضاء عن المنتجات أو الخدمات. فالقيم الحددة هذا 
المسح التي يتم عرضها كبيانات مطلقة أو كأحد الفهارس› تمل بیانات هامة 
لقياس نجاح برامج خدمة العملاء. 

على الرغم من توافر أساليب تحويل بيانات المسح إلى قيم مالية في 
معظم المواقف نادرا ما يبذل المعبيون جهداني هذه العملية» وبالتالي يتم 


عرض التحسن ف خدمة العملاء كفرائد غير ملموسة. 


شکاوی العملاء 

تقرم معظم المنشآت عسراقبة وتسجیل کل شکوی من شکاوی 
العسلاء بالإضافة إلى الوقت المستهلك في معاجتها وأيضا التكلفة المصاحبة 
لعلاج هذه الشكرى» وأحيانا ما تقوم المنشآت بتصميم برامج لتقليل عدد 
هذه الشكاوى» إلا أنه لصعوبة تحديد قيمة مالية دقيقة للشكزى» عادة ما 
يتم التعامل مع المقياس على أنه فائدة غير ملموسة. 
وقت الاستجابة للعميل 

تمل الاسستجابة المسريعة خدمة العمسلاء إحدى القضايا اهاصة 
في معظم المنشآات» ذلك يستم تسجيل الرقت المسستغرق في 
الاسستجابة لطلسب العميل أو شسكواه فأحيانا يعر تقلسيل وقست 
الاسستجابة هسدفا أساسسيا لبرامج الموارد البشرية, إلا أنه لايتم تحور یله 
إلى قيم ماليةء وبالتالي يصح أحد الغوائد غير الملموسة. 


۳۷۹ 
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الاستفمار البشري 


٤‏ الاستجابات الأخرى لاعملاء 
سن الملمكسن تتسبع و حصسر العديسد مسن الأنسراع الأخسرى 
للامسستجابة للعملاء مسغل الابستكار في الاسستجابة والاسستجابة لقضسايا 
الستكلفة والتسسعیر» وولاء العملاء والقضسايا اهامة الأخرى التي يمكسن 
أن يحددها أو يحتاجها العملاء. 
إن تتصبع ومراقبة هذه المتغيرات يمكن أن ثل برهانا إضافيا عن تحقيق 
نتائج برامج الموارد البشرية عندما يژتر اليرنامج على متغير ات معينة. 
زنتيجة لصعربة تحديد قيم مالية هذه البنودء عادة ما يتم التعامل معها 
على أنها فوائد غير ملموسة. 
خامسا: مقاييس فاعلية الفريق 
غالا صا يستم تسبع ومراقبة المقاييس المتدوعة التي تعكس درجة فاعلية عمل 
الفريق»› وعلى الرغم من مخرجات الفرق وجردة عملهم غالبا ما يتم قياسه 
كبيانات ثابستةء ويتم تحويله إلى قيم ماليةء إلا أن هناك مقاييس أخرى شخصية يتم 
تسجيلها عفر دهاء وهي ما سنقوم مناقشته في الصفحات التالية. 


0۵ العمل قي فریی 
تقوم المنشسآت» أحياناء باستقصاء أعضاء الفريق قبل وبعد البرنامج 
لمعرفة مسدى تحسن مستوى العمل في الفريق كنتيجة للبرنامج» ونتيجة لعدم 
وضع قيم مالية هذا التحسن» يتم التعامل معه على أنه فائدة غير ملموسة. 
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غالبا مايعتمد نجاح الفريق على روح التعاون السائدة بن أعضاء 
الفريق» لمذلك» هناك بعض الأدرات التي تقيس مستوى هذا التعاون قبل 
مالية» يتم اعتباره فائدة غير ملمرسة: 
التعارضص 

غالبا ما يعم قياس مسترى التعارض في المدشآت التي تعمد على فرق 
العمل لذلك فتقليل مستوى هذا التعارض قد يعكس نجاح عمل الفريق. 

ف معظم المواقف» يصعب تحديد قيمة مالبية لتخفيض التعارض» 
ربالتالي يتم عرضه كفائدة غير ملموسة. 


الجسم 

تقوم الفرق باتخاذ قرارات وغالبا ما يصبح الوقت المستغرق في 
عملية اتضاذ القرارات من القضايا المامة في المنشأة. ونتيجة لذلك يتم 
أحيانا قياس الحسم بالنسبة لسرعة اتحاذ القرار. قد تعكس مقاييس المسح 
إدراك الفضريق» أر في بعض المواقف قد تعكس مدى سرعة اتخاذ القرارء 
رهناك بعض البرامج الت تهدف إلى التأثير في عملية اتخاذ القرار إلا أن 
التحسينات الناتجة عادة ما يتم التعامل معها على أنها مقاييس غير ملموسة. 
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الأستغمار البشري 


هساك العديد مسن أدرات الاتصال التي تعكسس جسردة ومقسدار 
الاتصالات التي تتم داخل الفريق» وعادة ما لا يتم تحويل التغير في مهارات 
الاتصال» إلى قيم مالية وبالتالي يتم التعامل معها كفائدة غير ملموسة. 


الجدول رقم رة/١:‏ أمثلة من المقاييس الوصفية لفاهلية الفريق 


الرسالة/الأهذاف الراضحة 
العمل الابتكاري 

الزكيز على الاج 
توضيح الأدوار والمسئوليات 
التنظيم اجيد 

البناء على نقاط قوة الفرد 
دعم القيادة 

تطوير وبناء مناخ الفريق 
حل الخلافات 

الاتصالات المفعوحة 

اتخاذ القرارات الموضرعية 
تقییم الفاعلية الذاتية 


الأستجابات 
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الاستفمار البشري 


٥6‏ الغاييس الأخرى للفريق 
على البرغم من شيو ع المقاييس السابق ذكرهاء إلا أن هناك العديد 
من القاييس الأخرى التي تعكس أداء وعمل الفريق» وهو ما يتضح من 
الجدول رقم (۱/۹). 


إن هذه المقاييس» التي تم الحجصول عاليها من أحد المسوحات» توضح 
إمكانية التعبير عن نجاح الفريق. 
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الاستشمار البشري 


الفصل العاشر 
عرض النتائج 


بعد الحصول على كافة البيانات التي نحتاج إليها. .. ما هي الخطوة التالية؟» 
هسل يجب استخدام هذه البيانات في تعديل البرنامج» أم في تغيير العمليةء أم في بيان 
ممدى مساهمة الأطراف المختلفة المشا ر كة في العملية» أم في تبرير تطبيق البرامج 
الجديسدةء أم في الحصول على دعم إضافي» أم في دعم وتأكيد الانتشار والشهرة 
للموارد البشرية؟. ما هي الطريقة التي يجب بها عرض البيانات؟. 

إن طريقة عرض البيانات لا تقل أهمية عن تحقيق النتائج ذاتهاء فتحقيق 
الستائج دون عرضها يشبه تماما زراعة البذور في أرض خصبة والفشل في رعايتها 
والعناية بھا. 
أولا: اذا يجب الاهتمام بعرض النتانج؟ 

هساك على الأقل» خسة أسباب رئيسية للاهتمام بالاتصالات في برنامج 
الموارد البشرية. 

١‏ ل معنی للقیاس والتقییم بدون اتصالات 
إن قياس السنجاح» روجع بيانات التقييم لا يعني شيا ما م يتم 
عرض الستائج على الفور على المستويات المناسبة حتى يكونوا على 
دراية عا يبحدث ويمكنهم اتخاذ القرارات عند الضرورة فالاتصالات 
تسسمح يإيجاد حلقسة كاملسة مسن نستائج السبرنامج إلى الإجسراءات 

الضرررية المعتمدة على هذه النتائج. 
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الاستشمار البشري 


الانصال ضروري لإجراء التحسينات 

نسيحة جمع البسيانات ف أوقات مخستلفة أتسناء العملسية» فسان 
الاتصال أو إرجاع الأتر للمجمسرعات المتسنوعة الست سستعخذ 
القسرارات هسر الطسريقة الو حسيدة الستي تتح الفرصة لا جسراء 
التحسسينات. لذلك فان جودة وتوقيت الاتصال تصسح مسن القضايا 
الخحيوية في إجراء التعديلات أو التحسينات اللازمة. 

حتى بعد الانتهاء من البرنامج» هناك أهمية كبررة للاتصالات للتأكد 
مسن فهسم واسستيعاب الفئات المستفيدة للستاثج احققة وکیف مکن تعریر 
الستائج في المسستقبل أو بالنسبة للبرنامج الخحالي» في حالة استمرار تشغيله 
لذلاف. فالاتصالات هي المفتاح الرئيسي لإجراء التحسينات والتعديلات ي 
هيع مراحل البرنامج. 
الاتصالات ضرورية لإبراز المساهمات المختلفة 

إن مساهمات برنامج الموارد المشسرية المستعلقة بالأنواع المستة 
للمقاييس تكسون غير واضحة للعيان» وبالتالي سسوف تستاج الفسثات 
السستفيدة إلى شرح تفصيلي للنتائج الحققةء ومن هنا تأتي أهمية اسازاتيجية 
الاتصال بكل ما فيها من أساليب ورسائل إعلامية رالعملية بأكملهاء فهي 
التي ستحدد مدی فهمهم ومعرفتهم با ل‘ساهمات. 

إت نستائج الاتصالات» خاصة المتعلقة بستأثير العمل والعائد على 
الاستغمار» بمكن أن تصبح غير راضحة حتى بالنسبة للفتات المستفيدة 
الواعيةء لذلك لا بد من تخطيط وتطبيق الاتصالات بهدف التأكد من فهم 
واستیعاب جمیع الفئات المستفيدة. 
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الاتصالات من القضايا الجساسة 

تعتبر الاتصالات واحدة من القضايا الهامة التي بمكن أن تتسبب في 
الكتير من المشكلات» فنتيجة لاحعمال ارتباط إحدى المبادرات بالقضايا 
السياسية في المنشأة» من الممكن أن يرضى عنها بعض الأفراد في حين لا 
يتقبلها آخرون. 

في حالة وصول المعلنومات لأفراد وعدم وصوها لآخرين› سوف 
تسدث مشكلات,» فالقضية هنا ليست فقط قضية عدم اسستيعاب تلك 
العلسومات» بل هي أيضا قضية تتصل بعدالىة التوزيع وجودة المعلومات 
والتأكد من وصوها إلى جميع الفئات التي تحتاج إليها. 


تاج كل فة من الفنات المستفيدة لعلرمات مختلفة 

نظرا لوجود العديد من الفئات المستهدفة المطلوب توصيل المعلومات 
إليهاء مسن الضروري مراعاة الدقة في نوعية وشكل ونطاق الزكيز في 
المعلومات التي تحتاج إليها كل فئة. 


ثانیا: مبادئ عرض النتانج 


إن المهارات المطلوبة لتوصيل وعرض النتائج بفاعلية من المهارات التي تتميز 


بالحساسية والتعقيد تماما مسثل تلك المعلومات المطلوبة للحصول على التائ 
وبصرف النظر عن الرمسالة أو وسسلة الاتصال أو المستقبلين للمعلومات» هناك 
مجموعة من البادئ العامة التي جب مراعاتها. 


FA 
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الاستمار البشري 
توقیت الاتصال 
عادة ها يجب عرض تانج الموارد البشرية مجرد معرفتها ومن 
الناحية العملية» قد يفضل تأجيل الاتصال إلى الوقت المناسب مثل وقت 
الدشرة التالية الموجهة للعملاء أر وقت الاجتماع التالي للإدارة. 
مسن الضررري الإجابة علس الأسئلة المتعلقة بالتوقيت مغل: هسل 
الفعات الستهدفة مستعدة للنتائج في ضوء الأحداث الأخرى اغيطة؟ هل 
هذه هي الستائج المتوقعة؟. ما هر الرقت الأمفل لإحداث أقصى حد من 
الاير على الفئات المستهدفة؟ء هل هناك ظروف تفرض التغيير في توقيت 


عرض النتائج؟ 
موجه الاتصال شات مجددة 
سیکون الاتصال اا فاعلية إذا كان مصمما جسرعة بعينهاء 


فالرسالة يجب أن تكون دقيقة وتناطب اهعمامات واحتياجات وتوقعات 
الفغة المستهدفة. 
الاختيار الدقيق لوسيلة الاتصال 

هناك بعض وسائل الاتصال التي قق درجة فاعلية أعلى مع فئات 
معيسنة فسن الفئات المستهدفةء فعلسى سبيل المغال فد يكون الاتصال الباشر 
رجها لوجه أكثر فاعلية من إعلان النتائج على لرحة الإعلانات» رقد تكرن 
المذكرة المسرزعة مباشرة على الإدارة العليا أكشر فاعاية من الإعلان عن 
الستائج في النشرات الدورية التي تصدرها المنشأة. إن الوسيلة المداسبة 
للاتصال هي الق تحدد مدى فاعلية عملية الاتصال ذاتها. 


الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستغمار البشري 
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التوافق والتناسق 

من الضروري أن يكون هناك توافسق وتناسسق بين توقسيت 
ومحستوى الاتصال وبين الممارمسسات السسابقةء فالاتصالات الخاصة في 
أوقات غسير عادية أشناء مبادرة الموارد البشرية قد يشير الشسكوك 
والارتسباك. وأيضا إذا كانست إحدى الجموعات» مغل مجمسوعة 
الإدارة العلسياء تتلقسى المعلسومات عسن خسرجات المسوارد البشسرية› 
بصسورة دوريةء لاد مسن الاستمرار في تزويدها بتلا المعلرمات حتسى 
وإن كانت الستائج غير إبجابية: حيث أن حذف بعض هذه المعلسومات 


يازك انطباعا بأن المعلومات الإيجابية هي فقط التي يتم عرضها. 


الحصول على الدلائل والبراهين من الأفراد الذين تحترمهم الفنات المستفيدة 
تتأثر الآراء بشسدة بالآخرين» خاصة هؤلاء الأفراد المولوق بهم 
والذين تحزمهم الفئات المستفيدة» فالبراهين الداعمة لالج المرارد البشرية 
يمكن أن تؤثر على فاعلية الرسالة الموجهة للفئات المستفيدة إذا كانت هذه 
البراهين صادرة عن أفراد هم مكانتهم واحازرامهم. 
إن الدلائل والبراهين الداعمة للموارد البشرية إذا كانت صادرة من 
أفراد غير موثوق بهم يمكن أن تؤدي إلى نتائج سابية عكسية. 
تتأثر استراتيجية الاتصال بآراء الفنات المستفيدة من إدارة الوارد البشرية 


من الصعب تغيرر الآراءء فالاكتفاء بعرض الحقائق لن يژدي إلى تغيير 
الآراء السابية لأعضاء المرارد البشرية. 


FA 
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الأستغمار البشري 


على أية حسال» إن عرض القائق بعفردها يكن أن يعزز آراء 
الفسئات التي تستفق مع نستائج المسوارد البشسرية ويسدعم مسوقفهم في 
مناقشاتهم مع الآخرين. 

إن هذه المبادئ قمغل أهمية كبيرة بالنسبة لنجاح عملية الاتصال 
بأكمللهاء وبالتالي يجب اعتبارها قائمة مراجعة لفريق الموارد البشرية عند 


فاشا: نموذج الاتصال لعرض النتانج 


يجب أن تكون عملسية توصيل وعصرض نستائج البرنامج منهجية ومؤقنة 
رمخططة جيدا كما هر موضح في الشكل رقم ر٠‏ 4 

يعرض النمرذج سبعة مكونات لعملية الاتصال يجب أن تم بالزتيب 
الموضح في الشكل. 

تعتبر الخطوة الأولى واحسدة من أهم الخطوات حيث تتضمن تحليلا للحاجة 
إل نقسل وتوصيل وعرض نتائج برنامج الموارد البشريةء فمن الحتمل تحديد فقدان 
المدعم بجهود المرارد البشرية ورعا الحاجة إلى إجراء تغييرات في البرنامج أو أن 
عدم كفاية التمويل الخاص بالبرنامج» وقد تكون هناك حاجة إلى استعادة الثقة أو 
بداء المصداقية ف البرنامج. 

بصرف النظر عن الأحداث احيطة فان الخطوة الأولى هدفها وضع إطار عام 
للأسباب التي تدعو إلى عرض نتائج البرنامج. 


FAY 
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الاستغمار البشري 


ت ركز الخطوة الثانبية على التخطيط للاتصال» وهر أمر شديد الأهمية 
وعادة ما يتضمن ثلائة أنرا ع من الخطط بالإضافة إلى الخطة الإجالية لعرض النعالج 
في جميع أنواع برامج الموارد البشرية. 

تتضمن الخطة الأولى قضايا عديدة يجب التعامل معها في جيع الاتصالات 
التعلقة بالبرنامج» وتغطي الخطة النانية الاتصالات اعحيطة بالبرنامج عن طريق 
تحديد ما سسيتم عرضه بالتفصيل» و كيف ولن سيتم الصرض» أما الخطة الغالثة 
فتغطي الاتصالات المتعلقة بأنواع معيدة من البيانات مغل النعائج النهائية المرتبطة 
بدراسة التأثير. 

تتضمن الخطوة الشالسثة اختيار الفثات المستهدفة من الاتصال» ريزارح 
نطاق تلىك الفئات من الإدارة العليا إلى المشار كين السابقين: حيث أن كل فئة ها 
احتياجاتها الخاصة. 

تتضسمن الخطوة السرابعة وضع المواد المكتوبة لشرح نتائج البرنامج وهي 
اواد التي يمكن أن يراوح نطاقها من الملخص المرجز لانتائج إلى التقرير التفصيلي 
عن جهسرود التقييم» وعادة ما يتم وضع تقرير تفصيلي كامل ثم اختيار أجزاء أو 
ملخصات من هذا التقرير وعرضها بوسائل اتصال متلفة. 

تتضمن الخطوة الخامسة اختيار وسسيلة الاتصسال حيث أن هناك بعض 
اجمرعات الى تفضل وسائل معينة قد لا تفيد مع باقي اجموعات» هذه الوسائل 
عديدة منها الاتصال الشفهى والمكتوب. 

يتم عرض المعلومات ني الخطرة السادسة» حيث يتم تقدیم المنتج النهائي 
بعناية شديدة وثقة ومهنية عالية. 


الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستتمار البشري 


الشكل رقم HAD!‏ تھوذج الاتصال 


نکیل 1 . 

2 ارش 
العاحة E‏ اقا 2 2 

2 ا ٤‏ 1 العلومات 
تلاتصال المستيدفة 2 1 


تسه ن الخطوة الأخيرة. التي لا تقل أهمية عن باقي الخطرات علا ردود 


الأفعال تجاه الاتصالات» فردرد الأفعال الإبجابية وا EES‏ 
هي جيعا مؤشرات للطريقة التي تم بها استقبال وفهم المعلومات. 

ليس الهدف من هذا النموذ ج تعقيد العملية» فهسي» في النهاية» عملية 
ا ر الفئات المستهدفةء وعادة ما تكرن هباك 
کشر صر ن فئة تتلقى المعلومات الخاصة بنتائج مبادرة الموارد البشريةء وكل منها له 
احتياجاته التي تختلف عن احتياجات الفئات الأخرى. 


١‏ فجليل الجاجة إلى الاتصال 


تستخدمها TT‏ الأمر > حيث أن الأسباب 
تعتمد على اليرنامج الحدد والمواقف النحيطة به رالاحتياجات المختلفة. 
تعلخص الأسباب الشائعة فيما يلي: 


۳۸4 
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الاستشمار البشري 
۳ ضهان الموافقة ملى برنامج الموارد البشرية وتخصيص الموارد والوقت 
والنمويل: 
تتضمن الاتصالات الأولية عرضا للبرنامج أو العائسد 


التوقع على الاستغمار أو البيانات التي تضمن المرافقة على 
البرنامج. قد لا يتضمن هذا الاتصال الكسثير مسن البيانات بسل 


ی رکز على ما سیتم تحقیقه. 
۲١‏ الجصول على الدعم للمبادرة وأهدافها: 
مسن المهم الحصول على المدعم من مجموعات حتلفةء فهذا 
الاتصال يهدف إلى بناء الدعم اللازم للعمل بنجاح قي البادرة. 
۳ ضهان الموافقة على القضايا والجلول والموارد: 


عجرد بدايسة السبرنامج» مسن امهم حصول كاضة الأطسراف 
الشاركة على بعسض الموافقة والفهم للعناصر الماصة والمتطلسبات 
احيطة بالبرنامج. 

١‏ بناء وتأكيد المصداقية لإدارة الموارد البشرية وأساليبها ومنتجاتها 

النهائية: 

في المراحل الأولى» من الهم التأكد من فهم واستيعاب 
المشسا ر كين في المبادرة لسسمعة إدارة الموارد البشرية والمدخل الذي 
تستحدمه» فهو ما يضمن التزام يع الأطراف. 


الفصل العاشر: عرض النتائج 


۳ تعريز العمليات المستخدمة في ميادرة الموارد البشرية: 
من الهم دعم المديرين للمبادرة وتعزيز العمليات المتبوعة 
السستخدمة في برنامج الموارد البشرية. فهذه الاتصالات مصممة 
لتعزيز هذه العمليات. ۰ 
۳ توجيه السلوك نعو التحسين في برنامج الموارد البشرية: 
قد تم تصميم هذه الاتصالات المبكرة كأداة لتحسين العملية 
لإحسداث ات والتحسسينات عسند قسيام الأفسراد بستحديد 


الاحتياجات وإبداء الاقزاحات. 


۳ تهينة المشاركين لبرنامج الموارد البشرية: 
من الضروري تهينة الأفراد اللذين سيشار كون في البرنامج 
وإعدادهم للقيام با مهام والأدوار والمسئوليات التي سيكلفون بها 
لتحقيق النجاح للمبادرة. 
۲ تعزیز النتائج من خلال المبادرة وجودة إرجاع الأثر المستقبلي: 
تهدف هذه الاتصالات إلى توضيح حالة البرنامج والتأئير في 
القرارات والحصرل على الدعم أو عرض الأحداث والتوقعات على 
الإدارة العلياء بالإضافة إلى أنها سوف تعرز جودة وكمية المعلومات 
عندما ترى الإدارة العليا التطبيتق العملي لدورة إرجاع الأثر. 


الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستغمار البشري ٤‏ 


۳ توضيح النتانج الكاملة لبادرة الموارد البشرية: 
رعا يعتبر هذا السبب من أهم أسباب عملية الاتصال. ففيها 
يتم عرض كافة النتائج با في ذلك الأنواع الستة للمقاييس وبالتالي 
تتفهم الفغات المستهدفة جوانب النجاح والفشل في البرنامج. 
۲۳ التأكيد على أهمية قياس النقائج: 


يحستا ج بعض الأفراد إلى فهم أهمية القياس رالتقييم ومعرفة 
اخاجة إلى الخصرل على البيانات اهامة عقاييس محتلفة. 


۳ توضيح الأساليب المستخدمة قي قياس النتانج: 
حستاج العديد من الأفراد 

في فريتق العمسلاء وفريق المعاونة 

ال ذ واسستیعاب الأساليب 


المسستخدمة في قياس النتائج» ففي 


بعض الحالات» قد يتم فقل هله ٠‏ 
الأساليب واستخدامها داخليا ني برامج أخرى. لذلك يتاج هزلاء 
الأفراد إلى فهم إطار العمل النظري للعملية المستخدمة. 


۲ حت وتجفيز المشاركين ملى المشاركة في البرنامج: 
يتم تصميم هذه الاتصالات فز المشاركرن رتعزيز رغبتهم 
ف المشاركة ف البرنامج وتأکید أهمية جهردهم لتحقیق النجاح. 


۴4۲ 
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الاستمار البشري 


e e 


۴ تعزيز وبناء النْقة في منتجات إدارة الموارد البشرية: 
من وجهة نظر إدارة الموارد البشريةء يتم تصسميم بعسض 
الاتصالات خلسق الاهتمام بجميع المنتجات واخدمات اعتمادا على 
النتائج الحققة من خلال العملية أو البرنامج الخالي. 
۲ إيراز المستولية هن ففقات العملاء: 
من المهم أن تفهم الفئات المستهدفة الحاجة إلى مساءلة إدارة 
المرارد البشرية وأساوبها في العمل الأمر الذي يز كد المسنولية عن 
نفقات البرنامج. 
۳ تسويق الميادرات المستقبلية للموارد البشرية: 
من وز جهة نظر إدارة الموارد المشسرية» سن الهم بناء قاعدة 
بيانات عن البرامج الناجحة لاستخدامها في إقناع الآحرين بأن 
عملية الموارد البشرية يمكن أن تضيف قيمة. 
نتيجة لوجود العديسد مسن الأسباب الأخرى» لابد من تعديل 
۲ طط الاتصالات 
لابسد من التخطيط الدقيق لأي نرع من الأنشطة الناجحة لتحقيق 
الحد الأقصى من النتائج» لذلك فالتخطيط غل الجزء امام في عملية عرض 
نعائح مبادرات الموارد البشرية. 
ج مبادرات المر ر 


rar 


الفصل العاشر: عرض النتائج 


إن التخطيط الفعلي للاتصالات يضمن وصرل المعلومات المناسبة 
لكل فثة من الفعات المستهدفة في الوقت المناسب» واتخاذ القرارات الناسبة. 
هناك ثلاث قضايا منفصلة في تخطيط الاتصالات: 
١‏ القضايا المتعاقة بسياسة الاتمال: 
عند دراسة عملية الموارد البشرية لابد من وضع القضايا 
المتعلقة بسياسة الاتصال» حيث تتزاوح من إعطاء إرجاع الأثر أثناء 
المبادرة إلى عرض العائد على الاستخمار من دراسات التأثير. 
تسرتبط قضسايا السياسات بالعمسيل وإدارة المسوارد 
البشسرية» فعاسی المستوئ الداخالسي» قد ترغب جمسرعة العملاء 
في وضسع سياسسات تستعلق بنستائج الاتصالات كجزء مسن 
السياسسة الكلية لمبادرات الموارد البشرية ومن وجهة نظسر 
إدارة المنوارد البشرية» بمكن وضع السياسسة كجزء من المدخل 
الكلي المعستمد على نستائج مسبادرات الموارد البشرية. هناك 
سبعة جالات مختلفة يجب الاهعمام بها عند وضع السياسات: 


-١‏ ما السذى سيتم عرضه بالفعل؟ من الهم تفصيل أنراع المعلومات 
التي سيتم عرضها في برنامج الموارد البشريةء ليس فقط الأنواع 
السستة للبيانات من نموذج عملية العائد على الاستنمارء بل أيضا 
بمكن أن يكون التقدم الكلي في المرارد البشرية من المرضوعات 
الهامة للاتصال. 
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الاستشمار البشري 


متس سسيتم عسرض البسيانات التوقيت أمر هام في عملسية 
الاتصال» فباذا كانست هناك ضسرورة لإجسراء تعسديلات 
لابد مسن السسرعة في عرض العلسومات حى يمكن اتخاذ 
القرارات وإجراء هذه التعديلات. 

كيف سيتم عرض البسيانات؟ يوضسح ذلك المسيل إلى امستخدام 
أنسواع معيسنة مسن ومسائل الاتصال» فعلسى سسبيل المسثال» 
تفضسل بعسض المنشآت المسستندات المكستوبة في صسورة 
تقاريسر» في حين تفضسل بعض المنشسآت الأخرى الاتصالات 
المباشسرة مسن خلال الاجستماعات» ومنشآت أخرى تفضسل 
الاتصالات الإليكترونية. 

مكان الاتصال: يفضل البعض حدوث الاتصال بالقسرب مسن 
بسرنامج المسرارد البشسريةء وآخسرون يفضلون مكاتسب 
العملاء بيسنما هسناك مسن يفضل الأمساكن الخاصة بإادارة 
الموارد البشرية. 

سن سيقوم برض المعدومات؛ هل هي مجمرعة المرارد البشريةت 
أم طرف محايسد؟ أم أحسد الأفراد المشسار كين في فريق 
العملاء؟. يجب أن يتصف من سيقوم بعسرض المعلسومات 
بالمصداقية حتى يتقبل الآخحرون ما سيعرضه من معلومات. 
الضسنات المستهدفة: حدد الفئة الستهدفة التي يجب أن تعلقى 
العلسومات بصورة دائمة والفسئات التي مستتلقى المعلومات 
عن الضرورة. 


الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستغمار البشري 


۷ التصسرفات المجسددة المطلسوبة أو امسرفوية: في بعسض الحالات. 
قد لا يطلب الأمسر القيام بأيسة إجسراءات عسند عرض 
المعلسومات» في حسين أن هناك حالات أخرى قد تستطالب 
القيام ببعض التغييرات. 

تشكل هذه القضايا السبع المذكورة أعلاه الإطار العام 
لسياسة الاتصال بأكملها. 
١‏ تخطيط الاتصال حول الرنامج بأكمله : 
عند الموافقة على أحد البرامج» عادة ما يتم وضع خطة 
الاتصال التي توضح بالتفصيل كيفية تحديد المعلومات وعرضها على 
الفثات المخحتلفة والإجراءات المتعلقة بها. هذا بالإضافة إلى أن هذه 

الخطط توضح بالتفصيل كيفية عرض النتائج الكلية وحدود الرقت: 

واجمرعات المناسية. من الضرورف الحصول على موافقة العميل 

وإدارة الموارد البشرية على مدى التفصيل في اخطة. 


٢‏ عرض دراسة التأر: 
القضية الثالغة هي الخطة التي تهدف إلى عرض نتائج إحدى 
دراسسات اللتأثير» وعادة ما يدث ذلك عند الأنتهاء من إحدى 
مبادرات الموارد البشرية ومعرفة الستائج التفصيلية الكلية؛ فمن 
القضايا الرئيسية في هذا اجال» تحديد من الذي يجب أن يتلقى النانج 
والشكل الذي يجب أن يتلقاها به. 


۳۹7 


الاستغمار البشري 


حالة عەلية 


خحطة الأتصال 


يوضح الجدول رقم ره ١‏ خطة التعلقة بإاحدى مبادرات 
المسوارد البشرية عن تقليل ضغرط العمل . لقد عانت الفرق من ضغرط 
شديدة في العمل» رعن طريق مجمرعة من الأنشطة والتغيررات الوظيفية» 
بسدأت مستويات الضغرط في الانخفاض بين الفرق. لقد أتيحت العملية 
نفسها للفرق الأخرى الق عانت من أعراض مشابهة. 


wt 


لقسد تم وضع شس خحطط #تلفة للاتصال لفئات مستهدفة مختلفة 
وبلغت عدد صفحات التقرير الكامل عن الدراسة هس وسبعين صشحة 
مسقت مستدد! تارنيا عن البرنامج» وتم إرساله إلى العميل رأفراد الموارد 
البشرية ومدير کل فريق من الفرق التي شا ركت في الدراسة 

أا ملخحص التقرير فقد تم إرساله إلى بعسض المديرين في المستريات 
الإدارية العلسياء > زأخيرا تم إرسال نبذة عامة رملخص بدون حساب 
العائد عاسى الاسستغمار إلى المشاركين» وهي السبذة التي تم كتابتها 
لأغراض الدشر في مطبوعات الشركة 
الموارد البشريةء وهي المطبوعات التي تم استخدامها في تسريق العملية 
نفسها داخليا للغرق الأخرى. 


كة لإبراز ز جسوانب نجاح برنامج 


ن هذه الخطة التفصياية كن أن تكون أحد أجزاء الخطة الكلية لبر نامج 
ا البشرية ويمكن تدقيحها أثناء العملية الفعلية. 
إن هذه الأنراع الشلائة من الخطط تكد أهمية تبظيم اسزاتيجية 
الاتصسالات لبادرة معينة من مبادرات الموارد البشرية أو لعملية الموارد 
البشرية باک کملها داخل ۱ 


4۷ 


الفصل العاشر: عرض السائج 


الاستغمار البشري 


الجدول رقم :٠١/٠١(‏ خطة اتصالات برنامج الموارد البشرية 


مستند الاتصال 


تقریر کامل علحقاته 


( ۷ صفحة) 


الملخص التنفيذي 


(۸صفحات) 


نبذة عامة وملخص بدون 
الحسابات الفعلية للعائد على 
الاستغمار 
(۱۰ صفحات) 


منشور عام (صفحة واحدة) 


مطبرعات للتعريف باليرنامج 
وأهدافه والنتائج انحددة. 


۳۹۸ 


الفية المستهدفة من الاتصال 
8 فريق العملاء 


0 أفراد الموارد البشرية 
e‏ مدير الفريق المشارك 

| 
8 المديسرون علسى 


مستوی وحدات العمل 


® المديرون 
و 


المستو ی المؤسسي 


أ 


8 المشاركون 


ه جيع العاملين 
8 قادة الفرق المهتمة 
بالمشروع 


@ العملاء الآخرون 


طريقة التوزيع 


الأجتماعات الخاصة 


الستوزيع والمناقشسة ف أحد 


البريد مع خحطاب 
بريد مع ٍ 


النشر في لوحة الإعلانات 


ضمها مع المواد التسويقية 
الأخرى 


الفصل العاشر: عرض النتان 


الاستغمار البشري 


۲ اختيار الغنات المستهدفة للاتصال 
عند الاتصال بفئة معيسنة» يجب الإجابة على الأسعلة التالية بالنسبة 
لکل جموعة: 
٠‏ هل هم مهتمرن بالمبادرة؟ 
ه٠‏ هل يرغبون بالفعل في تلقي المعلومات؟ 
٠‏ هل التزم معهم أي فرد بخصرص الاتصال؟ 
ه٠‏ هل الوقت مناسب بالدسبة هذه الفئة؟ 
٠‏ هل لدیهم معرفة سابقة عن المبادرة؟ 
۰ کیف یریدون أن تصلهم المعلومات؟ 
٠‏ هل يعرفون أفراد الموارد البشرية؟ 
ه هل يشعرون بالتهدید من النتائج؟ 
ه٠‏ ما هي الوسيلة الأكثر ملاءمة هذه الجموعة؟ 
هناك ثلاث نقاط يجب مراعاتها بالنسبة لكل فنة من الفعات المستهدفة: - 
1 بقدر المستطاع» يجب أن يعرف ويفهم أفراد الموارد البشرية الفئات 
المستهدفة. 
۴ يجب أن يتعسرف أفراد الموارد البشرية على المعلومات المطلوبة لكل فثة 
من الفئات المستهدفة. فكل منها له احتياجاته بالنسبة للمعلومات 
المرغوبة» حيث أن بعضهم فد يريد معلسومات تفصيلية والآخحر يريد 


ل *““ 
معل مات م جا ة. 
ر جر 


۳44 
الفصل العاشر: عرض التتائج 


الاستمار البشري 


۳ يجب أن يجحاول أفراد الموارد البشرية فهم تحيزات الفثات المستهدفة» 
فكل منها قد يكون له تحيزاته وافتراضاته وآرائه التي تختلف عن 
الآخرين.» وبعضهم قد يدعم الستانج والبعض الآخر قد يقارمهاء 
لذلك. يجب أن يتعاطف أفراد الموارد البشرية مع المراقف المختلفة 


وحاولون فهم واستیعاب وجهات النظر المختلفة. 


إن الفغات التي ستتلقى المعلومات عن نتائج الموارد البشرية تختلف 


وفقا للمستويات والمسئوليات الوظيفية؛ 


في كل مجمرعة وفي المعلنومات المناسبة 


وبالتالي فان لابد من التفكير جيدا 
فا حتى لا تحدث مشكلات نتيجة 


أسباب الاتصال بكل فنةء ووفقا هذا التحليل يتم اختيار الفئة المناسبة 


والعلرمات التي حتاجها. 


دعنا نستعرض الحدرل التالي رقم )۲/٠٠١(‏ الذي يرضح الفئات 
المستهدفة الشائعة وأسس اختيار كل فثة. 


الجدول رقم ٠/٠١‏ : الفات المستهدفة الشائعة 


سیب الاتصال 


٠‏ ضمان الموافقة على المبادرة. 
8 الخحصرل على الدعم للمبادرة. 
ه ضمان المرافقة على القضايا. 


ه بناء المصداقية لإدارة المرارد البشرية. 


الفنة المستيدفة 
٠‏ العميل»› الإدارة العليا. 
« للمديرون المباشرون؛ قادة الفرق. 


ه المشاركرن. قادة القفرق. 


| 8 الإدارةالعليا. 


الفصل العاشر: عرض النعائج 


سيب الاتصال 


تعریر ودعم العمليات. 


توجيه القرارات والتصرفات خر التحسين. 
تهيئة المشار كين لبر نامج. 

تعزیر ز نائج وجودة إِر رجاع الأثر امستقبلي. 
عرض النتائج الكاملة للمبادرة. 

تأكيد أهمية قياس النتالح. 

شر رح الأساليب المستيحدمة ف قيا النتا 


خللق الرغبة لدى المشا ر كين. 


إظهار المسئولية عن نفقات العملاء. 


ا e‏ 
تسریق البرامج امستقبلية للمرارد المشرية. 


الأستغمار البشري 


الشتة المستهدفة 
المديرون المباشرون 


أفراد الموارد البشرية. 


قادة الفرق. 

المشا ركون 

فريت العمااء. 

العميل؛ آفراد الموارد البشرية. 


الإدارة العليا. 


جميع العاملين. 
العملاء المرتقبون. 


ھر ن الحدول السابق ينضح أن أكثر الفئات أهمية هي العميل أو فرق 


العميل > فده الجمسرعة (أو الفرد) تبادر بالبر نام ج وتراجع البيانات وتار 
فريق الوارد البشرية وتحدد التقدير النهائي لفاعلية البرنامج. 


الفنة المامة الأخ رى هسي ريق الإدارة العليا السئولة عن خصيص 


الموارد نبادرة المرار 


الفصل العاشر: عرض التعانج 


د البشسرية وتاج إ 


ی معلو مات لبرير | النفقات وتقييم 


الاستغمار البشري 


من الفئات اهامة أيضا انجموعات المختارة من المديرين (أو جيع 
المديرين) الذين يساهمون في زيادة الدعم والمصداقية للمرارد البشرية. أما 
الاتصسال مع قادة فریق المشار كين أو المديرين المباشرين فیساعد على تعزیز 
أهداف البرنامج وتحسين درجة الالتزام عداخلات الموارد البشرية ويدعم 
مصداقية أفراد الموارد البشرية. 

في بعض الأحيان يكون المهمدف من الاتصال هو تشجيع المشاركة في 
البرنامج» وخاصة بالدسبة هزلاء الذين يشا ركون في البرنامج طواعية. 

ر یا بر ۰ 

عسن النجاح الكلى للجهسرد المبذولةء فقسد تکون هناك پعسض الجهرد 
التي لا تستطيع حقسيق السنجاح بالمسستوى الملتوقعي وبالتالسى فسان 
معرفتهم بالنستائج يشسجعهم ويسدفعهم لسبذل جهد كبر في تطبسيق 
البرنامج وتحسن النتائج في المستقبل. 


بجحستاج المشساركون في بسرنامج الموارد البشرية إلى إرجاع الأثر 


أما الذين يحققون نتائج متميزة فإن الاتصالات تغل عنصرا دافعا 
ومعززا لبادرة المرارد البشرية. 

من الضروري أن يتلقى أفراد المرارد البشرية المعلومات المتعلقة 
بستائج البرنامج سراء كانت هذه المعلسومات متعلقة ببرامج صغيرة مغل 
تلقيهم لتحديغات البرامج أو لبرامج كبيرة يشارك فيها فريق كامل يتضمن 
الصممين والمطورين والمدربين والمطبقين للبرنامج. 

على الرغم من اشتمال الجدول رقم )۲/٠٠١(‏ على الفئات 
السستهدفة الشائعةء إلا أنه من الممكن أن تكون هناك فثات أخرى مستهدفة 
في بعض المنشآت الأخرى. فعلسى سبيل المثال» يمكن تقسيم الإدارة أر 


۲ 
الفصل العاشر: عرض النعائج 


f 


الأستشمار البشري 


العاملين إلى إدارات أو أقسام أو حتسى فروع للمدشأةء وبالتالي فان عدد 
الشات المستهدفة قد يخعلف من منشأة لأخرى» إلا أن الد الأدنى لعدد 
الفغات المستهدفة من المفضل ألا يقل عن أربع فئات: مجموعة الإدارة العلياء 
المديرون المباشرون للمشار کین أو قادة الفرق› المشاركون ف البرنامج» 
أفراد الموارد البشرية. 
وضع المعلومات: دراسة التأشر 

يعصتمد نوع التقرير الر هي للتقييم على مدى التفصيل في المعلومات 
المعروضة على كل فئة من الفئات المستهدفةء فقد تكون الملخصات الموجرة 
عسن الستانج والمصسحوبة بالرسسوم التو ضسيحية المناسسبة كافسيا في بض 
الاتصالات» وفي مواقف أخرى» خاصة في مبادرات الموارد البشرية التي 
تمتطلب تسويلا كسبيرا» قد يسعطلب الأمر المزيد مس التفاصيل في التقرير 
المعروض وقد يتطلب الأمر تقديم تقرير كامل وشامل عن دراسة التأثيرء 
وهو التقرير الذي يمكن اسستخدامه كأساس للمعلومات بالنسبة لفات 
محددة من الفئات المستهدفة وبالنسبة لوسائل اتصال معينة. 


۳ ملخص الإدارة/التنفيدي : 


يتضسمن ملخص الإدارة/التنفيذي Management/Executive‏ 


Summa‏ نسبذة مختصرة عن التقرير بأكمله» حیث يو ضح اساس 
التقييم والستائج والتوصيات البارزة فيه» وهر مصمم للأفراد الذين 


لا بجدون الرقت الكافي لقراءة التقرير التفصيلي الكامل» وعادة ما 


fe 


الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستشمار البشري 


يتم كتابته بعد كتابة التقرير بأكمله إلا أنه يوضع في مقدمة التقرير 
لسهولة الرصول إليه. 


المعلومات العامة : 


liy Background Information ةnlèlا تتضمن العلر مات‎ 

عاما للبرنامج» وأحيانا ملخصا لتقييم الاحتياجات التي أدت إلى 
تطبيق البرنامح» وبالتالي يتم فيها وصف البرنامج بالتفصيل بجا في 
لل لن الأحداث التي أدت إلى صبادرة المرارد ال لبشرية؛ وقد يتطااب 
الأمر إضافة الود الأخرى الضسرورية هذا الرصنف. إل دى 


التفصيل ي هذا الجزء يعتمد على مقدار المعلومات التي تحتاج إليها 
اأفنات المستهدفة. 

Rladll 4‏ 
يتم في هسذا الجحسرء تسسجيل الأهداف عرتاععزاه الخاصة 
بالبرنامج وأيضا الحلول الفعلية الطبقة» حيث يتم تفصيل الأهداف 
الخاصة بالدراسة ذاتها حتى يتمكن القارئ من فهم واستيعاب 
الستائج إحققة مسن البرنامج أو المبادرة. يتضمن هنا اجزء أيضا اة 
حلول أخرى للمرارد البشرية تم تطبيقها أثناء هذه العملية. فهذا هر 
r‏ 
3 


لحزء الذي يعضمن القضايا والأهداف التي سيتم على أساسها هع 


ل 


الأنواع أر المستريات المختافة للبيانات. 


الاستغمار البشري 


۲ استراتيجية /منيجية التقييم : 


تتضمن استزاتيجية التقييم روع ااك مم ناھںاوءع كافة العناصر 
التي تعصتمد عليها عملية التقييم بأكملها: حيث يتم فيها عر 
العديد من مكونات النموذج المعتمد على النتانج وعملية العائد على 
الأستشمار الموضحة ف هذا الکتاب. 


يتضسمن هذا الجزء من التقرير الأغراض اخددة من التقيم 


ومنهجية رتصميم التقييم وا لأدوات المستخدمة في جع البيانات وأية 


قضسایا ت رادي ق تم ال نا لإضافة إن أية مهار مات مفيدة 


أخرى مرتبطة بالتصميم والتو ق قيت والعطبية 


۴ جمع وليل الییانات: 


يضمن اجزء الخاص بجمع وتحليل البيانات «oنامااه) 0ata‏ 
را۸2 & الطرق المستخدمة في جع البيانات والتي ناقشناها من 
قبل في الفصلين الثالث والرابي فعادة a‏ ۽ عرض البيانات القي يتم 
جعها في صورة ملخص: وبعدها يتم عرض الطرق المستخدمة في 


تحليل هذه البيانات مصحوبة بالتفسيرات المناسية. 


۳ ای الارنامج: 


4ه ٤‏ لعاث 
الفصل العا 


يستم عرض تکاليف السيرنامج i Program Costs‏ ا 
اجسزء في صسورة ملحصص وفقا لفسعات الستكلفة فعلسی سسبیل 
من المفضل عرض فغات تكاليف التحاسا ل والتطویر 
والتطبية لحطبيق رالتقييم. يتطمن هذا الجزء أيضا الافة تراضات الخ سق 


yy 


: عرض النتانج 


الاستغمار البشري 


۳ رد الفعل والرضاء: 
يتضمن هذا الجزء من النقرير تفصيلا للبيانات التي تم جمعها 
مسن المسساهمين خاصة المشسا ر كين في العملسيةء لقسياس رد الفعسل 
el Reaction‏ برنامج الموارد البشرية ومستوى الرضاء ٣0اعة/ء†ة؟‏ 
ع القضايا المتسنوعة والأجزاء المتعلقة بالعملية. يتضمن هذا الجزء 
أيضا المدخلات الأخرى من مجموعة العميل لبيان مستوى الرضاء. 
۳ العام : 
يتضمن هذا الجزء ملحصا مو جزا عن الطرق الرية وغیر 
الرمية المستخدمة في قياس التعلم و١أ١۲ةع]‏ حيث يوضح کیف تعلم 
المشساركون العمليات رالمهسارات والمهام والإجراءات والممارسات 
الجديدة من برنامج الموارد البشرية. 


۳ التطبييق والفي: 


يوضح هذا الحزء الطريقة التي Implementation hيغiت lq ê‏ 
البرنامج في الواقع العملي» ومدى النجاح في تطبسيق ١a)0»اامم۸‏ 
المهارات والمعارف الجحديدة» كما يتضمن أيضا كافة القضايا المتعلقة 
بالتنفيذ عا في ذلك التجاحات الرئيسية و/أو عدم النجاح. 


۲ تأر العمل: 
يوضح هذا الجرء المقاييس الفعلية لستأثير العمل sوعہإوں8‏ 
1pac‏ و حاجات العمل الت أدت إلى تنضيذ البرنامج» الأمر الذي 
يوضح مدى التغير في الأداء أثناء تطبيق مبادرة الموارد البشرية. 
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الفصل العاشر: عرض النتائ> 


الاستشمار البشري 


۳ العاند على الاستتمار: 
يروضح هذا ازع حسابات العائد على الاستغمار ن ٢مم‏ 
nvstne‏ ومعدلات التكلفة والفرائد كما يتضمن أيضا مقارنة 
عا هو متعوقع مصحوبة بتفسيرات للحسابات الفعلية. 
۳ المقاييس غير الملموسة: 
يوضح هذا الجزء المقاییس غير افلnمرصة Intangible Measures‏ 
المرتبطة مباشسرة عبادرة المرارد البشرية. إن هذه المقاييس فير 


اللموسة هي المقاييس التي لا يتم تحويلها إلى قيم مالية أو ضمها في 
الحساب الفعلي للعائد على الاستغمار. 


١‏ المعوقات والعوامل الدافعة: 
يتم ف هذا اجزء تسجیل كافة المشكلات والعر قات Barriers‏ 
التي تؤئر على نجاح البرنامج» بالإضافة إلى العوامل أو المؤثرات 
الدافعة عاطةمع التي تؤثر إجابيا على البرنامج» الأمر الذي يشكل 
صورة واضحة عن العوامل المعوقة والدافعة للبرامج في المستقبل. 


۲ ا جات والتوصيات: 


يعرض هذا اجزء الامستنتاجات os‏ usiامەC‏ وفقا للنتائج» 
المصحوبة آحياناء بتفسیرات موجزة»› عن يفية تحقيق کل نتيحة ھن 
النستائج احققسة. يتضمن هذا الحزء أيضا قائمة ا 
Recommendations‏ أو التغسيیرات في السبرنامج» والمصسحوبة أيضساء 
بتفسيرات موجزة عن كل توصية. إن هذا العناصر هي التي تشكل 
في مجموعها الأجزاء الرئيسية للتقرير الكامل عن التقييم. 
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الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستغمار البشري 


۳ كتابة التقرير: 
أ 
ا 


يوضح اجدول رقم ( ۳/١ ٠‏ قائمة حعريات من أحد التقارير 
المكستوبة عن تقييم العائد على الاستغمار» حيث تم تنفيذ هذا الدراسة 
لإحسدى المؤسسسات المصرفية الكبرى» وتضمدت تحليل العائد على 
الاستشمار لأحد برامج الموارد البشرية للمصارف التجارية. لقد 
تعنسمن هذا لتقرير الأجزاء المستعلقة بالمعلومات العامة وشسرحا 


لاعمايات المسعخدمة والتتائج احققة. 


عاسی الرغم من أن هذا التقرير متل ۱ طريقة مهية فعالة لعرض 
بيانات العائد على الاستغمارء إلا أن سنالك العديد من اللاحظات 


نظرا لأن هذا التقرير يعرض نجاح إحدى مبادرات الموارد 
البشرية مشار كة مجموعة من العاملين فإن المدح والشناء يجب أن يكون 
بأكمله للمشاركين ومديريهم المباشرين فأدائهم هو السبب في هذا النجاح. 


اللاحظة الأخرى التي نبجب مراعاتها هي تنب السفاخر والمباهاة 
ا فی ار د د ر ع العائنسد عاسى 
الاستنمارء إلا أنها تظل متضمنة بعض القضايا الوصفيةء وبالتالي 
فالمباهاة المبالغ فيها بالنجاح يمكن ن أن تؤثر على إحدى الفئات 
المستهدفة رتؤثر على الرسالة المرغوب ترصيلها إليهم. 


الاستشمار البشري 


الجدول رقم ۴/٠١‏ : هيكل أحد تقارير دراسة التأثير 
ا معلومات عامة: 
® مقدمة 
ه أهداف الدراسة 
لا منهجية دراسة التأثير: 
® مستريات التقييم. 
ه عملية العائد على الاستغمار. 
9 جع البيانات. 
ه فصل تأثررات الموارد البشرية. 
ه تحريل البيانات إلى قيم مالية. 
لسا قضايا تحليل البيانات. 
لا التکالیف. 
لا النتائج: معلومات عامة: 
® الاستجابة. 
© النجاح في تحقيق الأهداف. 
لسا النتانج: رد الفعل والرضاء: 


مصادر البيانات. -ملخص البيانات. - القضايا الرئيسية. 


الفصل العاشر : عرض انتا 


الاستتمار البشري 


1 
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لا النتانج: التعلم: 

اماد الساناث: ملخص البيانات. - القضايا الرئيسية. 
۵ التانج: التنفية والتطبيق: 

۔ مصادر البيانات. ملخص البيانات. -القضايا الرئيسية. 
لسا النتائج: تأتبر العمل: 

- مصادر البيانات. ملخص البيانات. - القضايا الرليسية. 
لسا النتانج: تأر العمل: 

۔ تعلیقات عامة. -الارتباط عقاييس العمل. -القضايا الرئيسية. 
لسا التتانج: العاند على الاستثمار ومعناه. 
لسا النتائج: المقاييس غير اللموسة. 
لسا العوامل المعوقة والدافعة. 

المعوقات. العوامل الدافعة. 
لا الاستنتاجات والتوصيات: 

الاستنتاجات. التوصيات. 


لسا الملاجق. 


الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستشمار البشري 

أما الملاحظة الأخبرة فتتركز حول هبيكل التقريس فلابد من 

شرح وتوضيح المنهج المسبع والافتراضات التي تم على أساسسها 

التحليل حيث أن القسارئ يجب أن يسرى بوضسوح تلساك 

الافتزاضات والخطوات التي تم اتسباعها لستكون العملسية أكشر 

تحفظسا ومصسداقية ودقة. أما تفاصيل التحاسيلات الإحصسائية 
فيجب وضعها في الجزء الخاص بالملاحق. 


0Y‏ اختيار وسلة الاتصال 
هسناك العديد من البدائل المستاحة التي يمك استخدامها في توصيل 
نائج البرنامج إلى الفئات المستهدفةء فبالإضافة إلى تقرير دراسة التأئي 
هسناك الأجستماعات والتقاريسر الداخلية وتقاريسر مستابعة تقسدم العمسل 
ومدشورات المدشأة والحالات الدراسيةء وجميعها من أساليب الاتصال 
الشائع استخدامها. 
lele! 1/0‏ 
مغل الاجستماعات فرصا جيدة لتوصيل نتائج البرنامج لفات 
المسستهدفةء في حالة إجادة استخدامها حيث أن جميع المنشآت تعقد 
الكشير من الاجتماعات التي يمكن أن تكون نتائج برنامج الموارد 
البشرية أحسد بنودها الهامة المطروحة للسنقاش. وسن أمثلة هذه 
الأ حتماعات ما يلي: 
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الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستغمار البشري 
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اجمتماعات العاملين: هي الاجتماعات التي يتم عقدها لمستابعة 
مسدى الستقدم في العسل» رمناقنة المشكلات الالسية 
وتوزیسع المعلسرمات. من اممك أن تكسون هله 
الاجتماعات فرصة جيدة لناقشة الستائج احققة مسن مبادرة 
الموارد البشرية في حالة ارتباطها بأنشطة الجموعة وعكسن 
إرسسال نستالج السبرنامج إلى المديسرين لامسستخدامها في 
اجتماعاتهم مع العاملين» أو تمك أن يشارك أحد أفراد 


الوارد البشرية في أحد هذه الاجتماعات لعرض النتائج. 


احتمامات المديرين: هي الاجتماعات التي تتم بصضورة منعظمة بين 
مجمرعة المديرين» رفيها يتم مناقشة البنود التي تساعدهم ي 
العسل» وبالتالي يمك أن تعضمن هله الاجتماعات مباقشة 
برنامج ا وارد البشرية والنتائج المتزتبة عليه. 


امناقشة العاسة: على الرغم من عدم انتشار هذا النوع هن 
الاجتماعات في جميع المنشآت إلا أنه ثل فرصة جيدة لمناقشة 


مبادرة الموارد البشرية ونتائجها. 


احستماعات الممارسات الأفضل: هناك بعض المدشات التي تعقد مثل 
هذه الإجتماعات لناقشة حالات النجاح وأفضل الممارسات 


التي تت حديتا. 


الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستغمار البشري 


١‏ التقارير الداخلية ونقارير مقايعة نقدم العمل: 
على الرغم مسن اقتصارها على البادرات التي تتم على نطاق 
معسع» إلا أنها قمغا تمل طريقة فعالة من طرق الاتصال وعادة ما تكون ها 
عدة أهداف: 
٤ 3 0 8 ٣‏ ۹ 
ه٠‏ إطلاع الإدارة على المرقف اخالي للبرنامج. 
ه٠‏ عرض التتائج الداخلية احققة في مبادرة الموارد المشرية. 
ه٠‏ تدشيط التغييرات والتحسينات المطلوبة. 
من أهسم أهداف هذه التقارير الحصرل على دعم والترام 
جمسرعة الإدارة واحافظة على استمرارية اليرناصج» حیث يتم كتابة 
ذا التقرير عسن طريق أذ راد اله زارد البش ية يه وتوزیعه على مجموعة 
حختارة من المديرين في المنشأة. 
على السر غم مر ن تنوع شكال ونحاور ترک كيز هذه التقارير إلا 
أن هناك مرضرعات شائعة تضمها: 
ه٠‏ جسدول الأنشطة: وهر جسدول للأئشطة والخطرات المخحططة 
زروصف موجز لکل مھا وشل أحسد الأجزاء الأساسية هذا 
التقرير. 
٠‏ ردود الأفعال من المشاركين في البرتامج: من الممكن استخدام ملخحص 
مو جز لتقييم ردود أفعال لتسجيل النجاح المبدئي» هذا بالإضافة 


۴ سسس 
الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستشمار البشري 


نستائج السبرنامج: إن ال ر كيز الرئيسي هذا التقرير هو النتائج التي 
حققها برنامج الموارد البشريةء وبالتالي لابد من تسجیل هذه 
النتائج وعرضها في الصورة التي يسهل فهمهاء هذا بالإضافة إلى 
ضرورة تسجيل الإطار العام لطريقة التقييم مع بيانات القياس. 
إلقاء الضوء على دهم أعضاء الفريق: من المفيد أيضا تخصيص أحد 
أقسام التقرير لعرض جهرد الأعضاء رمساهماتهم في نشاط 
الموارد البشرية. 

الستغبر في المسنوليات: أحيانا ما يتم إعادة توزيع المسئوليات أر 
نقل أو ترقية الأفراد المذين یشار کون ف تخطيط أو تطویر أو 
تقييم البرنامج» لذلك من المهم عرض مدى تأثير هذه التغيرات 
على المسئوليات رالبرنامج. 

إلقاء الضوء ملس المشارك: في الجزء الذي يبرز دور أحد أعضاء 
فريق العميل» بمكن أيضا زيادة ال ر كيز على النتائج» فهذا الأمر 
مغل فرصة جيدة للتعرف على المت سزين المسئولين عن حقيق 
الستائج المتميزة في البرنامج» وبالتالي يتم إلقاء الضوء على 
الإنجازات غير العادية. 


على الرغم من أن القائمة السابقة قد لا تتناسب مع هيع 


التقارير إلا أنها تمل الموضوعات التي يجب عرضها على مجموعة 


الإدارةء فصندما يعم إعداد التقرير رعرضه بطريقة مهنية متميزة» 
يمكن أن يؤ كد ويعزز دعم والتزام الإدارة. 
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الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستشمار البشري 


۲ منشورات المنشاأة والأدوات الشانعة للاتصال: 
للوصول إلى أكبر عدد ممكن من المستمعين أو الأطراف 
المستفيدة. عكسن لإدارة المسوارد البشسرية اسستخدام المنشورات 
الداخلية» وسواء كانت هذه المدشورات رسالة أو مجلة أو صحيفة أو 

ملسف إليكازوني» فهذه الوسائل عصادة ما تصل إلى جيع العاملين» 

حيث أن فاعلية المعلسرمات تعمد أساسا على مدى ملاءمة الرسيلة 

الملستخدمة في توصيلها. 

إن الز كيز يجب أن بقتصر علسى الفقرات رالتصريات 
والمقابلات ذات الاهتمامات العامة. فيما يلي بعض القضايا التي 

جب تغطيتها في هذه المنشورات: 

٠‏ تانج العرنامج: بحب أن تكون النتائج التي تعمنها هذه المدشورات 
ذات نوعية تلقى قبولا من الففات التي ستصل إليهاء فعلى سبيل 
المثال» عند نشر قصة ما تحت عنوان للهبرنامج الأمن والسلامة 
يساعد على العمل مليون ساعة بدون حوادثله ستجد أن هذا 
العنوان سيجذب انتباه العديد من العاملين خاصة الذين شا ر كوا 
بالفعصل في هذا البرنامج والسذين يهتمرن ععرفة تلمك الستانج 
المتميزة فستائج مبادرات الموارد المشرية قد لا تعحقق إلا بعد 
أسابيع أو شهور من انتهاء البرنامج» لذللك يتاج المشا ر كون إلى 
التشجيع ودعم جهردهم التي بذلوها من مصادر مصتعددق 
وبالتالي كلما اتسع نطاق وصول المعلومات عن هذه النعائج» 


الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستشمار البشري 


زاد الاهتمام رالز كيز على استمرارية هذا البرنامج أو البرامج 
المشابهة في الستقبل. 

٠‏ دعسم وتأكيد الاهستمام: عند نشر قصص النجاح أو أخسبار 
المشسا ر كين في مصبادرة المسرارد البشرية والإنجازات التي قاموا 
بتحقيقهاء سوف يؤدي ذلك إ لى خلسق صررة ذهسية 
مفضلة» حيث يشعر العاملون بأن المنشأة تستشمر اوقت 
والنعال ف تجسن الأداء والاسستغداد للمسستقبل. إا فل 
هلذاالسنو ع مسن الأحسبار يوفسر للآخرين معلرمات ء۶ 
إل لبرامج التي A aS‏ 
خلق الرغبة لديهم للمشار كة عندما ين الفرصة. 

e‏ اظهار الشقد سر للمشاركين: إن نشر نعانج براصح ج الموار د البشرية 
رإنجازات المشاركين فيها بمكن أن تمشل تقديرا عاما لكل من 
شارك في هذه البرامج خاصة من كان أداؤه متميزا. 


٠‏ الجموانب الإنسانية: هباك العديد مسن الجوانب الإنسسانية التي 

تتضمنها مبادرات المرارد البشرية» فالبرامج القاسية کک 
معطاسبات صعبة يمكن أن تغل أساسا لإحدى القصص ١‏ 
ع المشار كين الذين قامرا بعطبيق البرنامج. في إحدى ال 
شارك محرر الدشرة الداخحلية في أحد برامج المرارد البشرية 
ربعدها قام بكتابة مقال عن كل صغيرة وكبيرة قام بها في 
البر نامج. لقد كان هذا المتقال بعثابة رحلة تعريفية كاملة عن 
البرنامج ومدى فاعليته بالنسبة للنتائج اخققة 
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الاستشمار البشري 


البريد الإليكتروني والوسائط الإليكترونية: 
تعتسبر صفحات الشسبكات الداخاسية والخارجية المنشسررة 
علسی تة الإنزنست والشسبكات الو سسسسية والسريد 
الإليكتزونسي مسن وسسائل الاتصسال الفعالسة لعسرض النستائج 
ارتسرویج الأفكار وإطلاع العاملين وغیرهسم على نستالج المسوارد 
البشسرية: خاصسة السبريد الإليكترونسي الذي مکسن عسن طسريقه 
الحصول على الاستجابات من عدد كبير من الأفراد. 


۲ مطلبوعات ومطویات البرنامج: 

قد يكرن المدشسور الإعلامي مناسبا للسبرامج المسنعقدة 
بصسورة مسستمرة وعسندما بحقسق المشساركون نستالج متميسزة. 
لمذلك لابد من أن تكسرن هسذه المنشسورات رالمطبوعات جذابة 
وتتضمن رصفا كاملا للبرنامج مع تخصيص جزء ريسي 
للستائج احققة عسن طريق المشسار كين السسابقين» في حالسة توافر 
معلومات عسنهم. هسذا بالإضسافة إلى أن الستائج وردرد الأفعال 
القابلسة للقسياس» والصسادرة من المشا ركين» يمكسن أن تزيد مسن 
جاذبية المطبوعات. 


: الجالات المدراسية‎ ٠/۲۳ 
تعتبر الحسالات الدراسسية مسن الأساليب الفعالة لعسرض‎ 


نستانج مبادرة املرارد البشسرية› لذلك فمسن اقرح تصسمیم 
بعض اليرامج في صورة حالة دراسية. 


4۷ e 
الفصل العاشر: عرض النتائج‎ 


الاستغمار البشري 


تعمل الحالة الدراسية على وصف الموقف وإعطاء 
معلسومات كمقدمة مناسسبة تتضمن الأحداث والمراقف الستي 
أدت إلى المبادرة» وشرح الوسيلة والاسزاتيجيات المسستخدمة 
في وضع الحاللة مع إبراز القضايا الرئيسية في البرنامج. لذلك 
تعتسبر الحالة الدراسية بمنابة قصة مشوقة عن كيف ةم التقييم 
والمشكلات والأحداث التي حدثت. 

هناك العديد مسن العطبيقات المفيدة للحالات الدراسية في 
المنشسأةء فعلى سبيل المثال» بمكن استخدامها في المناقشات اجماعيةء 
حيث يتفاعل معها الأفراد ريعبرون عن رجهات نظرهم المختلفة 
لوصول إلى مجحموعة من المداخل والأساليب. ويمكن أيضا 
استخدامها كوسيلة للتعليم الذاتي بالنسبة للأفراد الذين يجحاولون 
فهم كيفية وضع واستخدام التقييم في المنشأة. وأخيرا بمكن أن تمغل 
الحالات الدراسية وسائل فعالة لتقدير المشاركين خاصة المتميزين 
مسنهم. لقد أصبحت إلحالة الدراسية واحدة من أكثر الطرق فاعلية 
لتعلم كيفية تقييم البرنامج. 


رابعا: طرق مختصرة لإرجاع الأثر والاتصال بالعميل 


على الرغم من أن هذا الفصل قد تضمن نظاما كاملا جميع أنواع البرامج» 
إلا أن هناك مدخلا مبسطا ومختصرا قد يكون أكثر ملاءمة للمشروعات القصيرة 
رمبادرات الموارد البشرية غير المكلفة. فيما يلي جس قضايا يمكن التعامل معها 
بأقل وقت نمکن. 


الفصل العاشر: عرض النتائج 


أ 


۴ 


۳ 
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الاستغمار البمشري 


بمکن أن يكون الخطيط بسيطا للغاية ويحتل فقط وحدة واحدة في هستند 
طط التقييم» فمن المغيد الاتفاق على من سيطلع على البيانات ومتى 
سیتلقی البيانات . 

يجب أن يكسون إرجاع الأثرء أثناء البرنامج» مبسطا عن طريق أحد 
الاستقصاءات» يتبعه لقاء قصير لعرض الستائج. وعلى الرغم من أن 
اسلىق الطريقة غير رحية إل نها سب أن تىتعامل› قدر المستطاع» مع 
العديسد مسن القضايا المشار إليها في هذا الفصل. رالأمسر الأكشر أهمية 
من كل ذلمك» هسو ضرورة أن يظل إرجاع الأثر مبسطا ويسؤدي إلى 


القيام بتصرف ما عند الضرورة. 


يجب أن تعضمن دراسة التأثير عرضا للنجاح الفعلي للبرنامج» ومن المغضل 

التعرض للأنواع السستة للبسيانات» وفي حالىة اسستبعاد أنسواع معيسنة مسن 

البسيانات» لابد من إعداد دراسة التأثير بالبيانات المتاحة مع اتبا ع الحالات 
ن ر یر مع اتبا 

المناسبة التي تتضمنها الدراسةء» كما استعرضناها في هذا الفصل. 

يجب عرض نتائج دراسة التأثير في اجتماع مباشر» وجها لوجه» مع العملاء 

وقد يتطلب الأمر أيضا الاجتماع مع مجموعة المديرين التنفيذيين إذا م تكن 

هي اجموعة نفسهاء وعادة ما يسهل تنظيم هذا الاجتماع حيث أنه من 

الاجتماعات اهامة التي يسعى إليها العميل وأيضا أفراد الموارد البشرية. 

إن الاجستماع لمدة ساعة من الوقت يمكن أن يتم فيه عرض نتائج البرنامج 

ومناقشسة العديد من القضاياء وبالتالي فمن المفيد استخدام الاقتزاحات التي 

استعرضناها في هذا الفصل. 
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الاستغمار البشري 


احتفظ بدراسة الستأثير لامستخدامها في أغراض الدسويق» فمن وجهة 
نظر إدارة الموارد البشسريةء تعتبر هذه الدراسة أداة تسسويقية فعالة 
بكسن اسستخدامها لإقسناع الآخسرين نجاح برنامج المسوارد البشسرية. 
وصن وجهة نظر العميل» تعتبر هذه الدراسة مسستندا وثائقيا تارنخيا 
يمكسن استخدامه كمرجع في المسستقبل. هنا لابسد مسن الحرص الستام 
عند عرض نائج الدراسات السابقة وصراعاة عدم الإعلان عن اسم 
العميل والمعلومات اهامة الخاصة به. 
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فانم إصدارات یمیاک ۲۰۲ 


عنوان الكتاب 


الأداء البشري الفعال بقياس الأداء المتوازن 

إدارة الستقبل 

الإدارة الإليكترونية 

موسوعة مدربون بارعون .. ج٠‏ قيادة العوامل السبعة للتغيير 
موسوعة مدربون بارعون .. ج۲ مهارات وقدرات للتضكير والعمل 
موسوعة مدريون بارعون .. ج۲ القواعد غير الكتوبة للإبداع 
موسوعة مدربون بارعون .. ج٤‏ . التدريب المباشر لقيادة أكثر سموأ 
التفكير الاستراتيجي .. المهارات والممارسات 

التخطيط الاستراتيجي .. هل يخلو الستقبل من الخاطر؟ 
الجودة الشاملة .. الدليل المتكامل 

أفكار لكسر الإطار 

الإدارة بذكاء 

هكذا يفكر القادة الأكثر إبداعا 

السيناريو - فن الحوار الاستراتيجي 

كيف تجعل المستحيل ممكنا 

إدارة الأزمات .. التخطيط لا قد لا يحدث 

كيف تصبح مدربا فعالا ( طبعة ثانية مزيدة ومنظحة ) 
إرجاع الأثر ٠٠١‏ درحة - التقييم الشامل للأداء 

٠٠١‏ طريقة لحل المشكلات الإدارية 

إدارة البيئة 

الإبداع ثي السلم و الحرب 

الإدارة والقيادة جا .. الذات أنت كما تفكر 

الإدارة والقيادة ج۲ .. العلاقات التفاعل الإيجابي 

الإدارة والقيادة ج۲ .. الأدوات فعالية الأساليب والنتائج 
الإنصات - فهم ما وراء الكلمات 


1 | التادريب عن بعد 


قائمة الإصدارات 


إسم المؤلف 
نیلز جوران و جان روي 
مختارات بمیف 


مختارات بميیكف 
مختارات بميك 


مختارات بميكف 
مختارات بمیكف 
مختارات بميك 
مختارات بميكف 
مختارات بميك 
مختارات بميك 

د. عبد الرحمن توقيق 
مختارات بميك 
مختارات بميك 
مختارات بميك 
تريسي جريسي 

د. عبد الرحمن توفيق 
ریتشارد ليسنجر 
کلود فوسلر 

لواء / سعد خليل 
ديفيد ویتون 

ديفيد ویتون 

دیفید ویتون 

مادلین بيرلي 

د. عبد الرحمن توفيق 


عنوان الكتاب 


التغيير .. التخطيط لا قد لا يحدث 

المستشار .. منهج متكامل لتطوير الأداء 

تقييم الأداء الاستراتيجي جا.. المعرفة والأصول القكريةٌ 
تشييم الأداء الاستراتيجي ج۲.. الممارسات الأفضل للجودة 
تقييم الأداء الاستراتيجي ج٠..‏ أداء العاملين وإرضاء العملاء 
حرب الإبداع .. فن الإدارة بالأفكار 

قمة التفاوض .. لعقد العلاقات الناجحة والصفقات الرابحة 
قوة الكلمة .. فن التخاطب مع فرد واحد او مليون 

هكذا ينبغي أن يكون رجل الأعمال 

التضكير الإيجابي 

بلا إجهاد الطرق الذكية للاحتفاظ بالحيوية 

۵۰ كتابا صنعت فكر القادة جا 

۰ كتابا صنعت فكر القادة ج۲ 

+ تقييم التدريب 

الإدارة الأصول والجذور 

السكرتارية ج٠‏ "مهارات تنظيم وإدارة العمل" 
السكرتارية ج۲ "مهارات التعامل مع الآخرين 

صديقي المدير والتفويض 

قمة الأداء 

الإدارة بالعملاء 

التفكير الاستراتيجي .. فن إدارة المستقبل 

قراءة قي كتاب العادات السيع 

المسارات الأربعة للتفوق 

دليل صحة المديرين تي مواجهه ضغوط العمل 

أسرار قادة التميز 

آین ستکون غدا 

بلا حدود .. إتقان مهارات وفتون البيع والتسويق 

فن إدارة الاختلاف "دليل امغاوض الفعال” 

۵٠‏ طريقة للا حتفاظ بالعملاء 

إدارة الجود الشاملة ج١‏ .. التفيير الثقاق 


إسم المؤلف 
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بوب جارات 
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إدارة الجود الشاملة ج ۲ .. تطبيق إدارة الجودة 
إدارة الجود الشاملة ج۲ .. أدوات الجودة الشاملة 
استراتيجيات الاستثمار البشري 

تحويل التدريب 

دليل الإدارة للتدريب والتنمية 

الأصول والمبادئ العلمية للتدريب 


العملية التدريبية 


منهج الإدارة العليا , 
التخطيط الاستراتيجي لأعضاء الإدارة العليا 
التخطيط الاستراتيجي والتفكير الإبداعي 
التضكير الإبداعي وقرارات الإدارة العليا 
مجالات تقييم الأداء الفعال۔ جا 
مجالات تقييم الأداء الفعال۔ ج۲ 
كيف تضكر استراتیجیا 
المغاضلة المعيارية 


منهج المهارات القيادية 
الهارات الإدارية للإدارة التنفيذية 
القيادة المشكلات والأدوات جا 
القيادة امشكلات والأدوات ج۲ 
خصخصة الإدارة والتفكير الإبداعي 
الإدارة بالمشاركة 
دبلوماسية التعامل للقيادات العليا 
أخلاقيات وقيم القائد الإداري 


تنمية الفكر الإبداعي للقيادات الإدارية 


الهارات التبخصصية للقائد الفعال 


فائمة الإصدارات 
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منهح المهارات الاشرافية 
الأداء التكامل للمدراء 
الإدارة بالأهداف وقياس النتائج 
الأساليب الحديثة ق التمكير الإداري 
الدافعية وحوافز العمل 
مواجهة ضغوط العمل 
المهارات الإدارية ومهارات التعامل مع الآخرين 
تتمية المهارات الإشرافية والإدارية 
المهارات القيادية 


السلوك القيادي للإدارة العليا 


منهج المهارات الإدارية 
إدارة الوقت 
إعداد وكتابة التقارير 
التخطيط والمتابعة 
الإدارة لفرق العمل 
تجارب الإبداجوالجودة 
تطوير أداء وحدات الأعمال الاستراتيجية 
تفويض السلطة 
الإدارة امالية لغير الاليين 
إعداد التقارير وإدارة الاجتماعات 
المهارات السلوكية والقيادية 


منهج المدير الفعال 
التأهيل لشفل مناصب إدارية أعلى 
الأداء المتميز للمدير 
تتجليل المشكلات واتخاذ القرارات 
أعداد خطط العمل 


فن إدارة الأزمات والصراعات 


إسم المؤلف 


فائمة الإصدارا ات 
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الأداء البشري الفعال 
تطوير المنظمات 
إدارة التغيير والتطوير 


مهارة إدارة وتوجيه الناس 


منهج الهارات السلوكية 
مهارات الاتصال والعلاقات مع الآخرين 
مهارات التعامل مع الجمهور 
فن الاتغاق مع الآخرين 
تقديم وتهيئة المعينين الجدد 
مهارات التقديم والعرض 
الاتصال وبناء فريق العمل 


منهج النظم والأساليب 
نظم وأساليب العمل 
تظم تقييم الأداء 
نظم الحفظ والاست جاع 
نظم المعلومات وقواعد البيانات 
نظم الأجور والعوائدج 
نظم الأجور والعوائدج۲ 
تطبيقات الحاسب الآلي للإدارة التنفيذية 
تبسيط اجراءات العمل 


منهج مهارات التدریب 
إدارة المراكز التدريبية 

تخطيط التدريب وتحديد الاحتياحات التدريبية 

تخطیط وإدارة النشاط التدريبي 

التدريب على رأس العمل 

تقييم العملية التدريبية 


المدرب الفعال 
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منهج تنمية انوارد البشرية 
تقييم أداء الرؤوسين وتحفيزهم 
تبخطيط السار الوظيفي والتشمية الذاتية 
تنمية القوى العاملة وسياسات النمو الوظيفي 
دراسات الوصف الوظيفي 
تخطيط وتنمية الموارد قي الؤسسات 
أساليب إحداث التغيير والتطوير التنظيمي 
الإدارة الفعالة للموارد البشرية 


منهج مهارات السكرتارية 

المفاهيم الأساسية لأعمال ووظائف السكرتارية 
الاستقبال والعلاقات العامة 
معالجة المكانات الهاتفية 
تنظيم الوقت والاحتماعات 
تنظيم وتنسيق المكاتب 
الاتصال الفعال 
الاتصالات التحريرية 
نظم الحفظ والاسترجاع 
معالجة البريد الصادر والورد 
التعامل مع الرؤساء 

منهج مهارات التسويق والبيع 
إعداد يحوث التسويق 
وضع الاستراتيجية التسويقية 
الاحتفاظ بالعملاء للأبد 


طرق وأساليب البيع التقدمة 
مهارات التعامل مع الجمهور 
بحوث التسويق ودراسة المستهلك 
العتاية بالعميل 


سم المؤلف 


سنة الطبع 
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عنوان الكتأب 
التسويق 
مهارات العناية بالعملاء 
أسس الخدمة المتميزة 
الريادة والتفوق ق الخدمة 
عميل مدى الحياة 
منهج المهارات الالية والمحاسبية 


تقييم الأداء المالي والإداري للمشروعات 

تنمية مهارات مديري الشئون الالية جا 

نمية مهارات مديري الشئون الالية ج۲ 
التخطيط الاي واعداد الموازنات 

التخطيط والرقابة الالية 

النظم الحاسبية والتحليل الالي للمديرين 
دراسة الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعات 


منهج المهارات الالية والمحاسيية 
التجحليل المالي وترشيد قرارات الاستثمار 
الهارات التخصصية للمدير المالي 
محاسبة التكاليف وترشيد الإنفاق 
الرقابة المالية والتدقيق الداخلي 
دراسات الجدوى للمشروعات الجديدة والتوسعات 
اتخاذ القرارات الالية للإدارة العليا 


منهج المهارات المايية والمحاسبية 
| ممارسة الأعمال الملصرفية 

المفاهيم الحديثة لإدارة البنوك 

البورصات المالية وتكوين محافظ الاستثمار 

مغاهيم وأسس الاستثمار الفعال 

محاسبة التكاليف النفطية 


استراتيجيات الاستئمار وادارة الأموال 


الفاهيم الالية المعاصرة 
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إسم الولف 
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منهج الهارات التخصصة 
إدارة الصيانة وتشغيل المرافق 
المشتزريات والخازن 
مهارات التضاوض واتمام التعاقد 
إدارة العقود 
المرأة المديرة 
مسئولي الأمن أساسي 
مسئولي الأمن متقدم 
السلامة والصحة المهنية 
إدارة الجودة الشاملة 
مهارات البحث واعداد التقارير المتخصصة 
مراحل اعمداد وترسية المناقصات 
العلاقات العامة والإعلام 
الإدارة لغير الإداريين 
تنمية مهارات السكرتارية التنفيذية 
مهارات التعامل مع وسائل الإعلام 
التحدث على الملا والعرض الجيد 


منهج العلاقات العامة والإعلام 
العلاقات العامة (الأسس والمبادئ) 
العلاقات العامة (النظريات والتطبيق) 
الاستقبال والمراسم والحفلات 
إدارة المتاسبات 
العلاقات الدولية (جا) 


العلاقات الدولية (ج۲) 
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